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Nos dias de hoje existe uma grande urgência em transformar e inovar. A educação precisa 
de acompanhar as transformações, para que os discentes se tornem agentes da mudança. É 
necessário criar-lhes oportunidades, para que desenvolvam características de modo a 
impulsionarem a humanidade em direção ao futuro. 
Neste sentido, a presente dissertação sugere a metodologia de Design Thinking como base 
de um modelo de reestruturação da educação superior em marketing. Para tal, primeiro 
analisamos como se desenvolveu, os seus principais métodos, ferramentas e características, 
para se entender a mais-valia que pode acrescentar a esta temática. Partindo depois para a 
sua ligação com a inovação, que será utlizada como base para a sua aplicação na educação. 
Após a avaliação dos principais desafios do ensino e a necessidade de inovação do ensino 
superior, apresenta-se, então, uma análise da fusão da mentalidade de Design Thinking com 
a educação em marketing.  
O objetivo desta dissertação passa não só por dar a conhecer uma nova mentalidade, 
inovadora e disruptiva para a educação, como por aplicar um modelo de medição da 
autoconsciência da mentalidade de Design Thinking dos discentes de marketing do ensino 
superior, a fim de avaliar se estes conhecem o Design Thinking e se possuem capacidades 
de inovação e desenvolvimento por meio desta abordagem.  
Esta investigação comprovou que, apesar desta metodologia ser ainda uma abordagem pouco 
conhecida entre os discentes de marketing, a sua aplicação afigura-se exequível devido à 
predisposição da mentalidade dos mesmos, confirmada pelos dados recolhidos e analisados.  





Nowadays there is an increasing urgency for innovation and transformation. Education must 
follow and adapt to the world’s developments allowing students to lead future progress. The 
pace at which the world is changing has increased over the years and this trend is not 
expected to change soon. Education will be the key to unlock further growth by providing 
students with the required toll set to drive humanity towards a better future.  
 
This master’s thesis applies Design Thinking as a methodology for the redesign of the 
Marketing higher education degree. An initial analysis of the Design Thinking methodology 
is made looking at its history, the principle methods applied, and the tools and characteristics 
adopted so a deep understanding can be obtained of the potential brought by its addition to 
this field. Furthermore, the connection between Design Thinking and innovation will also 
be evaluated to understand its application to education. Once the main challenges and 
innovation requirements for higher education degrees are understood a thorough analysis 
will be presented on how Design Thinking can improve education in the marketing sector. 
 
The aim of this thesis project goes beyond commenting the innovative insights brought by 
Design Thinking to education. A practical case study was also conducted to evaluate 
marketing student’s awareness of the concepts that make the Design Thinking mentality. 
This case study aims to understand how well marketing students know the concept of Design 
Thinking and how capable are them to innovate when applying these tolls.  
 
Overall, it was possible to conclude that Design Thinking is still an unfamiliar concept to 
students. However, due to their mentality, its adoption is expected to be well accepted among 
scholars. 
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INTRODUÇÃO 
O futuro do mundo onde vivemos é uma responsabilidade compartilhada, de dia para dia 
existem transformações contínuas a todos os níveis, transformações essas que estão a dar 
inúmeras oportunidades de progresso para o avanço da humanidade. Todas as áreas 
deveriam usufruir dessas oportunidades e progredir também, de uma forma inovadora para 
que se destaquem, para que não fiquem para trás e para arranjar novas soluções para os novos 
desafios que vão surgindo. 
A importância que a Educação tem na vida de todos e as contínuas transformações sociais, 
económicas e tecnológicas nos dias de hoje, implicam uma urgente transformação no 
currículo e nos métodos de ensino. É necessário promover a aplicação de novas 
metodologias para inovar o ensino e aprendizagem. Os discentes de hoje, são os profissionais 
do futuro, desta forma, cabe ao ensino superior prepará-los de forma inovadora para 
empregos e para resolver problemas que provavelmente ainda estão a ser inventados. Devido 
a estas incertezas, é urgente estimular os discentes, a sua curiosidade, a sua imaginação e 
resiliência. É necessário que respeitem e apreciem as ideias, perspetivas e valores dos outros. 
Tão necessário quanto lidar com o fracasso, com a rejeição e saber que desistir não é solução. 
Aqui entra a metodologia de Design Thinking e as razões do estudo em questão.  
O Design sempre foi um catalisador para os processos de inovação do desenvolvimento de 
produtos e serviços. Nos últimos anos, com inúmeras publicações sobre Design Thinking 
(Brown, 2009; Martin R. , 2009; Lockwood, 2010; Liedtka & Ogilvie, 2011; Cross, 2011), 
o conceito ganhou popularidade, e o mundo ficou a conhecer algo que pode beneficiar uma 
organização ou negócio, devido à maneira de pensar e trabalhar como os designers. Hoje, o 
Design Thinking é entendido como uma forma de pensar, que lida com a transformação, 
evolução e inovação do mundo em que vivemos, que com as suas ferramentas, características 
e modelos é capaz de preparar as pessoas para um futuro sem precedentes (Tschimmel, 
2012).  
Sendo o Design Thinking um portal para a inovação (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & 
Çetinkaya, 2013), e dado que o Ensino Superior é um setor ameaçado pela urgência da 
inovação (Barber, Donnelly, Rizvi, & Summers, 2013), a sua junção é o propósito desta 
dissertação.  
 
  7 
O Design Thinking é uma abordagem com uma mentalidade que permite equipar os 
discentes em geral para a inovação, com competências que estes precisam para moldar as 
suas próprias vidas e contribuir para uma mudança na vida dos outros, de forma positiva. 
Para os discentes de Marketing, a utilização desta abordagem estruturada, ajuda não só na 
inovação como por exemplo na centralização humana (Howard & Davis, 2011), na criação 
de empatia (Peoples, 2017), no trabalho e cooperação em equipa (Rocco, 2015), a entender 
e resolver problemas (Kolko, 2015), a aceitar o risco e a ser otimista (Hassi & Laakso, 2011). 
Estas são características da mentalidade de Design Thinking bastante importantes que podem 
ditar o sucesso dos futuros profissionais de Marketing. 
Foi desta forma que se construiu a seguinte questão de investigação: “Será que os discentes 
de marketing do ensino superior têm genericamente competências que lhes permite o 
desenvolvimento das práticas de Design Thinking?” 
Trata-se de um estudo importante para a atualidade, que dá a conhecer uma abordagem 
inovadora e ajuda a compreender se é conhecida pelos discentes e o nível de autoconsciência 
da mentalidade de Design Thinking dos mesmo, para que se possa dar a conhecer mais sobre 
esta abordagem e começar a ser implementadas práticas com o objetivo de formar discentes 
com espírito inovador e capazes de resolver problemas fugindo ao status quo, ajudando-os 
a criar uma vantagem competitiva no mercado profissional.  
O presente estudo divide-se em duas principais partes: Enquadramento Teórico, onde são 
reunidas através de uma vasta revisão de literatura, todas as informações necessárias para a 
construção da investigação e Investigação Empírica, onde é explicado e aplicado um modelo 
de investigação, bem como os dados recolhidos e a sua análise. 
O Enquadramento Teórico está dividido em dois capítulos principais: o primeiro “Design 
Thinking” é onde se insere uma revisão bibliográfica que permite dar a conhecer um pouco 
sobre esta abordagem, o seu significado e origem; principais características; metodologias; 
ferramentas; e a sua inserção na inovação. O segundo capítulo “Design Thinking como 
Modelo de Reestruturação da Educação em Marketing” aborda os principais desafios da 
educação; as inovações no Ensino Superior e as barreiras à inovação; o Design Thinking no 
Ensino superior em termos de formação e suporte dos docentes, construção do currículo e 
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como sendo uma abordagem de ensino e aprendizagem; por fim a ligação da mentalidade de 
Design Thinking à educação em marketing.  
A Investigação Empírica divide-se em três capítulos: “Desenvolvimento de um Modelo de 
Medição da Mentalidade de Design Thinking” onde se explica como foram definidos os 
elementos que compõem a mentalidade e consequente criação e validação de um modelo de 
medição, baseado numa extensa revisão bibliográfica; “Metodologia” é o capítulo onde se 
insere os objetivos e questão da investigação, a caracterização da amostra e por fim, o 
desenho metodológico da investigação; no terceiro e último capítulo encontra-se a 
“Apresentação e Discussão dos Resultados”, resultados esses obtidos através de inquéritos 
por questionário desenvolvido na plataforma Google Forms e analisados com o auxilio de 
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PARTE I: ENQUADRAMENTO TEÓRICO  
Na primeira parte, serão referidos os principais fundamentos, natureza, história e métodos 
do Design Thinking, metodologia que tem vindo a ser abordada em vários contextos sociais 
e económicos, em diferentes áreas de conhecimento, para dar uma visão geral do que é esta 
abordagem (Chick & Micklethwaite, 2011; Papanek, 1988; Liedtka & Ogilvie, 2011; Hassi 
& Laakso, 2011; Martin R. , 2009). Ainda na primeira parte irão ser tratadas considerações 
sobre a natureza da inovação no contexto escolar, os desafios do século XXI para a educação 
e os benefícios da ligação do Design Thinking com a aprendizagem em marketing, através 
de aspetos da mentalidade deste método.  
 
1. Design Thinking 
A disciplina de Design é definida ao longo da história de forma ampla, como sendo uma 
disciplina que investiga a função, a forma e os recursos, concentrando-se na produção, 
disseminação e no consumo, bem como nos significados culturais, económicos e sociais de 
um produto ou serviço (Chick & Micklethwaite, 2011). 
De acordo com Papanek (1988), recaem sobre o design, condições sociais, conceitos 
estéticos, o acesso ao conhecimento, o meio ambiente, entre outras variáveis que fomentam 
a atividade cerebral quando em busca de respostas a problemas e desafios. Desta forma, é 
possível afirmar que o design é uma atividade desempenhada por quem procura resolver 
determinados problemas, abrangendo carências materiais como por exemplo produtos, ou 
até mesmo serviços. A atividade de design faz com que se atue em conjunto com 
contribuições individuais, para um objetivo comum, onde se suporta ideias e se alcança um 
resultado final, através de ações, ferramentas, metodologias, decisões e validações, para que 
se obtenha a melhor solução possível.  
Liedkta e Ogilvie (2011) acreditam que a explosão de interesse no Design Thinking 
aconteceu devido ao facto de se ter chegado ao fim no que toca à maximização de processos 
de produtividade e reengenharia e se começou à procura de um novo “kit de ferramentas”. 
A concorrência não para de aumentar e a internet e as redes sociais tornaram o conhecimento 
como algo impossível de controlar. O conhecimento e a criatividade vão se expandindo todos 
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os dias. Ferramentas de auxílio ao design como post-its e quadros brancos tornam-se simples 
e omnipresentes.  
De acordo com Liedtka e Ogilvie (2011), alguns designers estão atualmente incomodados 
com o facto de se acreditar que gestores podem pensar como eles, devido aos anos de treino 
especializado que estes tiveram, desta forma torna-se importante diferenciar então o design 
do Design Thinking. Designers profissionais combinam sensibilidade estética com recursos 
profundos para a visualização, a etnografia e o reconhecimento de padrões que vão muito 
além da compreensão da maioria das pessoas, incluindo os gestores. Já quando se trata de 
promover o crescimento de um negócio, o talento que interessa, não está enraizado nos 
designers. Consiste em ter uma abordagem sistemática para a solução de problemas, o que 
define o Design Thinking e isso sim pode ser ensinado a todos. 
1.1. Significado e Origem 
Neste ponto do capítulo iremos explicar o significado da abordagem do Design Thinking, 
apesar de não existir acordo sobre o que se entende pelo mesmo. Falaremos, também, falar 
um pouco sobre a origem do Design Thinking, começando por explicar como e de onde 
surgiu esta metodologia. A contextualização é bastante importante, tendo em conta a 
importância e o poder que esta abordagem pode ter atualmente, assim como o seu uso nas 
mais variadas áreas. 
Serão apresentados alguns dos autores que mais contributos deram a esta área, começando 
ainda antes dos anos 90.  
As opiniões dividem-se quanto ao significado do Design Thinking, mas todas se interligam 
formando um significado integral. É um termo com dois significados, contextualizados e 
bastante abrangentes. Existe alguma história por detrás deste tema, com algumas peças-
chave, que em conjunto, formam aquilo que nos dias de hoje chamamos Design Thinking, 
no entanto, há quem considere que o conceito é bem mais recente, como Hassi e Laakso 
(2011), que apontam para o ano 2000. Dorst e Dijkhuis (1995), acreditam que o início dos 
anos sessenta foi fortemente influenciado pelas teorias dos sistemas técnicos, e que o 
contexto positivista dessas teorias fez com que o design fosse visto como um processo 
racional. Hassi & Laakso (2011) afirmam ainda que quem considera o Design Thinking 
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recente, só pode desconhecer os 50 anos de discurso contínuo, como por exemplo em 1969 
quando Herbert Simon lança o seu primeiro livro “The Sciences of the Artificial” , onde fala 
sobre o início do movimento de design que em muito já se aproximava do Design Thinking.  
O Design Thinking, pode então ser explicado através de duas perspetivas diferentes: da 
perspetiva de design e da perspetiva de gestão (Johansson & Woodilla, 2010). O design, 
primeiro e mais antigo, refere-se ao foco nos aspetos cognitivos, na forma como os designers 
pensam e trabalham. Já a gestão, é conhecida como sendo um método abrangente para a 
inovação e criação de valor de uma organização, focando-se na necessidade de melhorar as 
habilidades de pensamento dos profissionais para um maior sucesso dos negócios.  
Uma maneira de entender estas duas perspetivas de Design Thinking de uma forma mais 
completa, é explica-las de forma individual, a primeira, tem o nome de designerly thinking 
(pensamento de designer) e refere-se a uma construção académica da prática dos designers 
profissionais, das suas habilidades, competências e reflexões teóricas. Este discurso une a 
teoria e a prática de uma perspetiva de design, estando então enraizado no processo 
académico do design (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013). 
Johansson et al. (2013) reservam o nome de Design Thinking (pensamento de design) para 
a segunda perspetiva, por ser onde as práticas e competências do design são usadas além do 
contexto de design, ou seja, expande-se para outras áreas, para pessoas que não têm qualquer 
antecedente em design. Desta forma, o Design Thinking torna-se numa versão simplificada 
do designerly thinking que resumidamente significa integrar os métodos de design na 
perspetiva de gestão, que é menos pensativa e robusta do que a perspetiva designerly 
thinking. Design Thinking é muito mais jovem do que designerly thinking, mas cresceu 
rapidamente.  
Design Thinking, pode ser um caminho para os gestores e profissionais entenderem o design. 
Quando a gestão de design começou como uma área académica em 1970, foi ensinado por 
designers com o objetivo de ajudar académicos e profissionais a entender o que é o design e 
porque é relevante. Os designers escolheram falar sobre design de forma geral, 
considerando-o como uma metáfora ou descrevendo através de casos de sucesso (Johansson-
Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013).  
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Os discursos-base do design, designerly thinking e Design Thinking orientado para a gestão, 
fazem o oposto. Começam com a maneira de pensar dos designers e convidam gestores para 
compartilhar esse mundo (Cooper, Junginger, & Lockwood, 2009). Desta forma, os gestores 
ficaram curiosos sobre a maneira de como os designers entendem as coisas nos seus próprios 
termos.  
O conceito de Design Thinking tornou-se num portal para que toda a área do design 
contribuísse para a inovação, e permitiu que a inovação substituísse a gerência estratégica, 
como uma maneira de lidar com uma realidade complexa (Johansson-Sköldberg, Woodilla, 
& Çetinkaya, 2013). O design, como uma ferramenta estratégica foi mencionado pela 
primeira vez em 1984 por Philip Kotler e Alexander Rath (1984). 
A área de inovação académica, ancorada na engenharia e com relações estatísticas e modelos 
racionais de inovação, precisava de mais criatividade (Johansson & Woodilla, 2009). A 
IDEO, maior empresa de design do mundo, começou a vender-se como uma companhia 
inovadora, em vez de uma empresa de design: a sua experiência prática tornou-a de 
confiança e a sua cooperação com a universidade de Stanford forneceu-lhe reconhecimento 
académico (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013). 
Com alguma experiência na prática do design, Johansson, Woodilla e Çetinkaya (2013) 
acham difícil pensar em inovação sem incluir design. Assim, Design Thinking, deve ser 
entendido numa perspetiva de inovação, pois este conceito engloba a prática de design e a 
maneira de como os designers entendem as suas tarefas, uma maneira de pensar que os não-
designers podem também usar nem que seja como fonte de inspiração (Johansson & 
Woodilla, 2009), em vez de se limitar a um grupo de designers profissionais. Esta, pode ser 
uma das chaves da popularidade deste conceito de Design Thinking. 
As várias maneiras de trabalhar com o design em gestão conectam-se a três origens 
diferentes do discurso de Design Thinking (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 
2013): 
A primeira origem do discurso do Design Thinking na gestão, dedica-se à empresa IDEO e 
à sua maneira de trabalhar com o design e com a inovação. Tom Kelley, um dos fundadores 
da IDEO, contou alguns relatos sobre a maneira de como se trabalha na empresa, com 
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sucesso, e da inovação no desenvolvimento de produtos (Kelley, 2001). Poucos anos mais 
tarde, Kelley (2005) e membros da equipa de design, deram a conhecer o trabalho da empresa 
ao público. Tim Brown (2008), CEO e também fundador da empresa IDEO, rotulou esse 
conceito de trabalho como Design Thinking, e divulgou-o, para ajudar a quem quiser utilizar 
os métodos utilizados na empresa IDEO, na sua própria empresa. 
Embora os testemunhos de Brown sejam convincentes, não existe uma teoria publicada que 
não seja mais do que uma descrição. Existem naturalmente ligações entre o discurso de 
Design Thinking dos fundadores da IDEO e os discursos académicos descritos 
anteriormente. Todos os membros da IDEO inspiram-se nos processos de trabalho dos 
designers, talvez tenha sido a experiência de trabalho com o processo de design dos 
designers e dos não-designers, que tenha inspirado Brown a sugerir que todos conseguiriam 
utilizar essas técnicas, apenas seguindo os seus passos (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & 
Çetinkaya, 2013). 
Continuando nas origens das perspetivas do Design Thinking na área da gestão, a segunda 
indica o Design Thinking como uma maneira de abordar problemas organizacionais 
indeterminados e a habilidade necessária para a prática dos gestores. Esta origem começa 
com um discurso relacionado com o anterior, mas diferente (Johansson-Sköldberg, 
Woodilla, & Çetinkaya, 2013). O seu autor é Roger Martin, consultor de estratégia e 
professor, com interesse nos processos cognitivos de executivos de sucesso e nas suas 
necessidades de ir para além de um pensamento analítico (Martin R. , 2007). Trabalhar com 
a IDEO levou Martin a utilizar o conceito de Design Thinking para remodelar modelos 
anteriores (Martin R. , 2009), e promover o ensino de Design Thinking para os seus 
estudantes (Dunne & Martin, 2006).  
Em suma, Johansson, Woodilla, e Çetinkaya (2013) acreditam que Martin, neste discurso 
entende o Design Thinking como um ciclo contínuo de geração de ideias (abdução), 
prevenção de consequências (dedução) e teste (indução), tornando-se assim numa maneira 
de abordar problemas organizacionais indeterminados e numa habilidade necessária para a 
prática de gestão e educação nessa mesma área. Como resultado do amplo alcance de Martin, 
o Design Thinking foi promovido como um processo útil em todas as disciplinas na área da 
educação e até inspirou a criação de um kit de ferramentas para gestores (Liedtka & Ogilvie, 
2011) na área dos negócios.  
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Por fim, o último discurso envolve o Design Thinking como parte da teoria de gestão 
(Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013). Este discurso pertence a Richard 
Boland e Frank Collopy (2004), que utilizam o conceito do Design Thinking e atitude de 
design, apontando menos para o design como uma maneira de trabalho ou processo de 
trabalho com características distintas, conforme a IDEO, e mais para características 
cognitivas, aproximando-se do pensamento de Martin. Os autores analisaram organizações 
no geral, e afirmam que gerir uma empresa é bastante semelhante ao design em algumas 
características, sendo quase um processo racional. 
Após o estudo de três possíveis origens do Design Thinking numa perspetiva de gestão, 
Johansson et al. (2013) afirmam que existem outras estruturas que sintetizam a área do 
Design Thinking. Hassi e Laakso (2011) concluíram que este conceito na gestão consiste em 
três elementos: num conjunto de práticas; abordagens cognitivas e mentalidades. Anna 
Rylander (2009) compara dois discursos, Design Thinking e “conhecimento de trabalho” e 
considera o Design Thinking como um conhecimento prático, com problemas abertos e com 
identidade social de celebrar criatividade. Esta descrição faz o discurso de gestão de 
conhecimento do trabalho parecer puramente cognitivo que carece de conhecimento 
incorporado, bastante importante para os designers.  
Lucy Kimbell (2011), na sua revisão crítica de toda a literatura, encontrou três maneiras 
diferentes de descrever o Design Thinking: (1) como sendo um estilo cognitivo de 
profissionais individuais, envolvidos numa solução de um problema, (2) uma teoria geral de 
design como um campo ou disciplina focada em subjugar os problemas perversos e (3) como 
um recurso organizacional para empresas e outras organizações que tenham interesse ou 
precisem de inovar. A autora propõe atender às rotinas incorporadas dos designers e oferece 
uma maneira útil de repensar no Design Thinking. Johansson et al. (2013) acreditam que é 
importante olhar atentamente para as raízes do discurso e manter sempre uma clareza 
epistemológica.  
Existe uma relação entre as duas perspetivas anteriormente explicadas- Design Thinking e 
Designerly Thinking (Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013). Tanto uma 
como a outra referem-se a uma prática de design em movimento, uma realidade longe de ser 
padronizada, mas, no entanto, é a base para generalizações, descrições e teorias produzidas 
para ambos os fluxos. 
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 Designerly Thinking surge um pouco mais erudito, onde os autores se vão seguindo uns 
pelos outros, por vezes demonstrando oposições ou alternativas. Já no discurso do Design 
Thinking, dois deles são escritos para um público empresarial, onde não existe uma exigência 
estrita nas referências. A terceira origem do Design Thinking, associada a Boland e Collopy 
(2004), inspira-se em Simon como um ponto de partida teórico, conectando-se com outros 
conceitos de organizações e gestão, sendo uma mistura dos dois. Utilizam o Design Thinking 
não pelo interesse ou foco direto na maneira de pensar dos designers, nem para servir de 
inspiração aos gestores, mas sim para demonstrar aos gestores que já pensam como 
designers, embora a um nível mais abstrato.  
Dado que não existe um significado único para o Design Thinking, o que se procura para 
que se conheça melhor esta abordagem é saber onde e como é que este conceito é utilizado, 
podendo ser em diferentes situações, teorias ou práticas. Johansson et al. (2013) 
identificaram no seu artigo vários discursos, cada um com significado e suposições distintas 
sobre o conceito de Design Thinking. Ao todo foram cinco discursos académicos 
fundamentados na pesquisa em design e três discursos dentro da área da gestão, que apesar 
de diferentes, relacionam-se.  
1.2. Evolução e Desafios 
O Design Thinking evoluiu de várias formas, para várias áreas e com diferentes 
fundamentos. A evolução desta abordagem é importante pois tudo no mundo evolui e desta 
forma consegue acompanhar e adaptar-se à inovação devido ao seu carácter holístico.  
Kimbell (2009), na revisão crítica da literatura que escreveu, também falada no capítulo 
anterior, efetuou um levantamento cronológico de alguns autores que estudaram o design e 
o Design Thinking. Na sua revisão crítica, não só é possível observar a evolução do conceito 
como diferentes pontos de vista e possíveis definições, características e raciocínios. O 
levantamento feito por Kimbell dá-nos uma noção cronológica da evolução do Design 
Thinking: 
 Características Referências 
Objetivo do design Ajustar formas e contextos Alexander 1971 
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 Resolver problemas Simon 1969 
 Gerar novos conceitos e 
novos conhecimentos; 
racionalidade expansível 
Hatchuel and Weil 2009, 
Hatchuel 2001 
 Resolução de paradoxos 
entre discursos numa 
situação de design 
Dorst 2006 
Modos de raciocínio e 
pensamento em design 
Abdutivo Cross 2006 
 Indutivo, dedutivo e abdutivo Dunne and Martin 2006 
 Equilíbrio do pensamento 
divergente e convergente 
Lawson 2006 
 Projeção de novas 
possibilidades em vez de 
selecionar as alternativas 
Boland and Collopy 2004 
A natureza dos problemas 
de design 
Problemas mal estruturados 
podem ser resolvidos de 
forma semelhante a 
problemas bem estruturados 
Simon 1969; Simon 1973 
 Problemas de design são 
problemas perversos 
Buchanan 1992 
 Problemas de design não são 
fáceis de conhecer e evoluem 
durante um processo 
Dorst 2006 
 Uma atitude de design é ver 
os problemas como 
oportunidades para a 
invenção de novas 
alternativas 
Boland e Collopy 2004 
 Design e criatividade são 
casos especiais de resolução 
de problemas  
Simon 1969; Hatchuel 2001 
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 Resolução de problemas é 
um subconjunto do design 
inovador 
Hatchuel 2001 
Abordagem dos designers 
para a produção de 
conhecimento 
Conforto com a ambiguidade 
e incerteza 
Cross 2006; Michlewski 
2008 
 Integração em todos os 
domínios do conhecimento 
Hargadon e Sutton 
 Consolidação de significados 
multidimensionais 
Michlewski 2008 
 Empatia com os utilizadores 
e partes interessadas 
Brown 2008; Dunne e Martin 
2006; Michlewski 2008 
 O design requer a expansão 
de conceitos que são 
parcialmente desconhecidos 
Hatchuel e Weil 2009 
 O design requer a projeção 
de dispositivos de 
aprendizagem 
Hatchuel 2001 
Práticas emblemáticas Esboçar e desenhar  Cross 2006; Lawson 2006 
 Prototipagem de objetos e de 
experiências 
Kelley 2001; Fulton e Suri 
2000 
 Brainstorming Sutton e Hargadon 1996; 
Kelley 2001 
 Rasgar o desenho de uma 
possível solução 
Boland e Collopy 2004 
Abordagem para organizar 
o trabalho  
Colaboração Brown 2008; Dunne e Martin 
2006 
 Trabalhar com o utilizador Bate e Robert 2007 
 Trabalhar baseado no projeto Dunne e Martin 2006 
 Pequeno grupo de trabalho Kelley 2001 
TABELA 1: Pesquisa sobre Design e Design Thinking 
Fonte: Kimbell (2009) 
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A evolução do Design Thinking também pode ser vista de outra forma, por exemplo, para 
Jon Kolko (2015), o design, antes utilizado principalmente para produtos, agora está a ser 
infiltrado na cultura corporativa. Desta vez, a mudança não é estética, mas sim aplicar os 
princípios do design para inspirar a maneira de como as pessoas trabalham numa 
organização. A evolução desta abordagem para este ramo, advém da crescente complexidade 
da tecnologia e dos negócios inovadores. Por vezes, o ambiente dos negócios torna-se tão 
volátil, que as empresas devem experimentar múltiplos caminhos para que consigam 
sobreviver, sendo necessário que interajam com a tecnologia e outros sistemas complexos. 
Um conjunto de princípios que define o Design Thinking, já conhecidos, são: a empatia com 
os utilizadores; uma disciplina de prototipagem; tolerância do erro. Estas características 
fazem do Design Thinking a melhor ferramenta na opinião de Kolko (2015), para criar 
interações e desenvolver um ambiente organizacional responsivo e flexível.  
Para a cultura de uma organização, é importante que se concentre nas experiências do 
utilizador, especialmente nas emocionais. Por exemplo (Kolko, 2015), para criar empatia 
com os trabalhadores de uma empresa, uma organização centrada no design, capacita os 
profissionais para observar o comportamento dos outros e retirar conclusões sobre o que as 
pessoas querem e precisam. Retirar essas conclusões não é algo fácil, portanto, as 
organizações que utilizam o design utilizam linguagem emocional para descrever produtos 
e utilizadores, isto é, palavras que dizem respeito a desejos, inspirações, compromisso e 
experiência. Membros de equipa que utilizam o design, discutem a ressonância emocional 
de uma proposta de valor, tanto quanto discutem a utilidade e requisitos de um produto. 
Numa proposta de valor tradicional, entende-se uma promessa de utilidade: se comprar um 
Lexus, a marca promete que o receberá de forma segura e confortável num veículo de alto 
desempenho e bem projetado. Já uma proposta de valor emocional, é uma promessa de 
sentimento: se comprar um Lexus, a marca promete que se sentirá mimado, luxuoso e rico. 
Nas organizações centradas no design, a linguagem carregada a nível emocional não é 
denegrida como tendenciosa, tudo depende de conversas estratégicas nas empresas, que 
frequentemente abordam de que maneira é que uma decisão comercial influenciará 
positivamente a experiência dos utilizadores, e reconhecem que implicitamente, ofertas bem 
projetadas contribui para o sucesso financeiro da organização (Kolko, 2015). O foco em boas 
experiências não se limita a designers de produto, profissionais de marketing ou 
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estrategistas, infunde todas as funções voltadas para o cliente. E é na utilização de uma 
cultura focada no design, que as organizações se evoluem a si e ao Design Thinking. 
Para uma cultura centrada no design, é tão importante o foco nas experiências emocionais 
dos utilizadores, como a criação de modelos para examinar problemas complexos. O Design 
Thinking, usado pela primeira vez para criar objetos físicos, evoluiu e está a ser cada vez 
mais aplicado a questões complexas e intangíveis, como a maneira de como um cliente 
experiência um serviço. Os “design thinkers” tendem a usar modelos físicos, para explorar, 
definir e comunicar, como diagramas, esboços, gráficos e mapas. Estes modelos são 
ferramentas para compreensão, que apresentam maneiras alternativas de encarar um 
problema. Como o design sempre foi equiparado à estética e ao artesanato, os designers 
ficaram conhecidos como sábios artísticos. Mas um design centrado na cultura transcende 
esse design, transmitindo um conjunto de princípios a todos os profissionais que ajudam a 
dar vida às duas ideias (Kolko, 2015).  
A utilização de protótipos também é uma ferramenta essencial para uma cultura 
organizacional centrada no design (Kolko, 2015). Os protótipos, neste caso servem para 
explorar potencias soluções para problemas que podem surgir nas empresas. Enquanto, por 
exemplo, os mapas de processo dos clientes exploram o problema, os protótipos exploram a 
solução. Estes podem ser físicos, digitais ou até diagramas, mas em todos servem para 
comunicar ideias. O facto de se exibir publicamente os protótipos sugere uma cultura de 
mente aberta, que valoriza a exploração e experimentação. Empresas centradas no design 
não têm vergonha de mexer com ideias em público, e tendem a interagir rapidamente com 
os protótipos.  
Após falar de protótipos, Kolko (2015) introduz outra característica de uma empresa 
centrada no design- a tolerância das falhas. Com isto, não significa que esta cultura incentive 
à falha, mas sim à sua tolerância. A natureza interativa do processo de design reconhece que 
é raro obter algo certo à primeira tentativa. Desta forma, espera-se que as empresas entendam 
o fracasso, como uma aprendizagem e vejam isso como parte do custo de inovação. Os 
profissionais de cada empresa devem perceber que podem assumir riscos, apresentando 
ideias incompletas, sem perder credibilidade, nem com repercussões negativas.  
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Por fim, temos a contenção pensativa (Kolko, 2015), que também faz parte deste conjunto 
de princípios da cultura centrada no design. Muitos produtos e serviços baseados numa 
proposta de valor emocional são mais simples do que as ofertas dos concorrentes. A 
contenção decorre de decisões deliberadas sobre o que o produto ou serviço deve fazer e tão 
importante quanto isso, o que não deveria fazer. O objetivo é liderar o mercado com um foco 
restrito, em vez de perseguir o mercado com recursos adicionais e pouco relevantes. 
O Design Thinking, sendo uma abordagem emergente hoje em dia, tem de passar por alguns 
desafios e obstáculos (Kolko, 2015):  
• A tolerância com a ambiguidade- por vezes o design pode não se adaptar 
facilmente às estimativas, como por exemplo às estimativas financeiras, por 
ser impossível entender quanto valor será cedido por meio de uma 
experiência melhor, ou calcular o retorno de um investimento em 
criatividade, pois trata-se de algo bastante abstrato. 
• Incluir o risco- A inovação pode ser arriscada. Pois se é inovador, é porque 
nunca ou raramente foi feito, e não há maneira de garantir o seu resultado. Os 
líderes organizacionais precisam de criar uma cultura que permite que as 
pessoas arrisquem e avancem sem um entendimento demasiado lógico de um 
problema.  
• Restabelecer expectativas- À medida que os líderes organizacionais tomam 
consciência do poder do design, começam a vê-lo como solução para todos 
os problemas. O design não resolve todos os problemas, mas ajuda as pessoas 
e as organizações a descomplicar, o que é bom para a inovação e funciona 
bem quando se procura imaginar o futuro. Mesmo que essas expetativas 
sejam bem definidas, é importante que estejam bem alinhadas com uma 
cultura realista. 
Em suma (Kolko, 2015), um foco organizacional em design oferece oportunidades únicas 
para humanizar a tecnologia e desenvolver produtos e serviços emocionalmente estrondosos. 
Apesar de não ser fácil adotar esta perspetiva, ela ajuda a criar um local de trabalho onde os 
profissionais querem estar.  
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Como foi possível observar, mais recentemente, o conceito de Design Thinking foi ampliado, 
libertando-se dos seus limites de domínio. É entendido como um processo de pensamento 
complexo de conceber realidades novas, expressando a introdução da cultura do design e os 
seus métodos inovadores em áreas como a dos negócios. Esta abordagem não é apenas um 
motor de inovação promovido pelos designers. Oferece novos modelos e ferramentas que 
ajudam a melhorar, acelerar e visualizar todos os processos criativos, realizados por equipas 
multidisciplinares. O novo uso do termo de Design Thinking oferece assim oportunidades a 
áreas como a gestão ou educação, de aplicar ferramentas de design a outros contextos de 
resolução de problemas, não diretamente relacionados à aparência e funcionalidade de 
produtos e serviços como o design propriamente dito. Atualmente, o Design Thinking deixou 
de ser apenas um processo cognitivo ou uma mentalidade, e tornou-se num kit de ferramentas 
eficaz para qualquer processo de inovação, conectando a abordagem de design criativo ao 
pensamento tradicional dos negócios, com base no planeamento e na resolução racional de 
problemas (Tschimmel, 2012).  
1.3. Principais Características 
De forma tradicional, o Design Thinking depende da capacidade de um designer considerar 
ao mesmo tempo três fatores (Tschimmel, 2012)- as necessidades humanas e novas visões 
de como viver bem; a disponibilidade de recursos técnicos e materiais; e por fim as restrições 
e oportunidades de um projeto ou negócio. A integração desses três fatores exige uma 
capacidade de ser ao mesmo tempo analítico, enfático, racional, emocional, metódico, 
intuitivo, orientado por planos e restrições, mas espontâneo (Pombo & Tschimmel, 2005).  
Alguns pesquisadores como Roger Martin (2009), chamam este tipo de raciocínio dualista 
utilizado pelos designers de “pensamento abdutivo” para o diferenciar do raciocínio 
dedutivo. Tschimmel (2012), afirma que o pensamento abdutivo é uma forma de pensar em 
perspetivas novas e diferentes e em possibilidades futuras, que não se enquadram nos 
modelos existentes. Sendo também uma maneira de pensar em que os sentimentos e as 
emoções são tão importantes quanto a racionalidade.  
O importante papel da perceção está relacionado com o conceito de pensamento abdutivo no 
Design Thinking. Tschimmel (2012) definiu cognição preceptiva como uma habilidade 
básica quando se trata da criação de novas realidades. Esta cognição, pode entender-se como 
 
  22 
um processo complexo de explorar ao mesmo tempo a entrada de estímulos e o raciocínio 
sobre as suas propriedades. Sendo, a perceção visual, um sentido dominante, a perceção de 
imagens desempenha um papel especial no Design Thinking. Cross (2011) sugere, desta 
forma, que os designers utilizem esboços, desenhos ou modelos, para explorar o problema e 
a possível solução de um desafio. Já Goldschmidt (1991; 1994; 2003) em várias das suas 
pesquisas, afirma também que o ato de visualizar algo como os pensamentos, esclarece as 
ideias, defendendo que fazer um esboço de algo pode ser uma extensão das imagens mentais. 
Tal como um esboço ajuda a pensar e a elaborar as ideias, a prototipagem é outra maneira 
de visualizar e testar novas soluções, sendo, desta forma, uma das ferramentas principais do 
Design Thinking (2012). A prototipagem é, para Liedtka e Ogilvie (2011), uma manifestação 
visual dos conceitos e uma transformação de uma ideia, num modelo testável, sendo para os 
autores, indispensável no processo de design criativo. Tschimmel (2012), acrescenta ainda 
que os materiais utilizados para a prototipagem são baratos e permitem falhas precoces. A 
compreensão e aceitação dessas falhas, são características importantes que definem esta 
abordagem que é o Design Thinking e que o diferencia de formas tradicionais de pensar nos 
negócios.  
Uma outra característica fundamental da abordagem do Design Thinking é o foco no ser 
humano, que se expressa na maneira colaborativa de como os designers trabalham e em 
métodos participativos de co-criação (Tschimmel, 2012). Os designers não desenvolvem 
apenas soluções inovadoras através do trabalho em equipas multidisciplinares (engenheiros, 
marketeers, outros designers, etc.), como também com a colaboração do cliente final e os 
utilizadores das suas criações. Nesta abordagem participativa, o utilizador do produto ou 
serviço, é visto como um parceiro em todo o processo criativo, desde a pesquisa de dados à 
criação do protótipo das novas ideias e soluções. Para além de uma característica da 
abordagem, esta é também um benefício colaborativo que para além de melhorar os aspetos 
visíveis de um produto ou serviço, também melhora o bem-estar dos futuros utilizadores e 
consequentemente a sua lealdade para com a marca. Esta cocriação aumenta ainda a eficácia 
dos processos criativos e inovadores, onde os utilizadores também são considerados 
especialistas através da sua interação e experiência com os determinados produtos ou 
serviços.  
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A tabela seguinte apresenta de forma sintetizada as principais características do Design 
Thinking, comparando-as com a forma de pensar de um gestor tradicional. São expostas as 
mudanças nos processos do pensamento que os gestores necessitam para pensar como os 
designers.  
Gestor utilizando o Design Thinking Gestor Tradicional  
Visual, usa o desenho e o protótipo como ferramenta; Verbal, usa diagramas e tabelas; 
 
Observação intensa, questiona, perceção estereotipada 
desafiadora; 
Perceção imediata, rápida interpretação da situação; 
Emocional e racional, subjetivo; Racional e objetivo; 
Abdutivo e engenhoso; Analítico, dedutivo e indutivo; 
Falhas fazem parte do processo; Procura respostas corretas; 
Confortável com ambiguidade e incerteza; Conduzido pela organização e planeamento; 
Empático e dirigido por humanos- entende as pessoas, 
as suas necessidades e sonhos; 
Dirigido por clientes- entende o que os clientes 
gostavam de ter pelo status social; 
Colaborativo Individual 
TABELA 2: Inovador versus Tradicional 
Fonte: Katja Tschimmel (2012) 
Hassi e Laakso (2011) dividiram as características da abordagem do Design Thinking em 
três grupos principais de elementos- práticas, abordagem cognitiva e mentalidade, para 
enfatizar quais as principais características desta abordagem, dentro de cada um desses 
elementos: 
Em primeiro lugar, estão as práticas de Design Thinking (Hassi & Laakso, 2011). Esta 
categoria compreende elementos relacionados com as atividades concretas da abordagem, 
descrevendo formas de trabalho, atividades e o uso de ferramentas específicas. As principais 
características presentes nesta categoria são: a abordagem centrada no ser humano; 
avançando e aprendendo; visualização; combinação de abordagens divergentes e 
convergentes e por fim o estilo de trabalho colaborativo.  
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Por abordagem centrada no ser humano entende-se como uma das características mais 
destacadas do Design Thinking, que tal como o nome indica e como Tim Brown (2008) 
afirma é uma característica que coloca sempre as pessoas em primeiro lugar.  
Avançando e aprendendo, a segunda característica desta categoria refere-se a abordagem 
frequentemente preferida pelos designers. A criação de conhecimento no Design Thinking, 
é algo prático, à medida que o processo prossegue, através de uma reflexão em ação 
(Rylander, 2009). Os ciclos de desenvolvimento são descritos como sistemáticos (Sato, 
Lucente, Meyer, & Mrazek, 2010). A prototipagem contínua, é vista como necessária nesta 
categoria e benéfica ao longo de todo o processo, ajuda a explorar inúmeras soluções 
possíveis (Fraser H. M., 2009) e a tornar os conceitos mais concretos (Sato, Lucente, Meyer, 
& Mrazek, 2010).  
Relacionado com a criação de protótipos está também a visualização, isto é, a expressão de 
outros meios que não através de palavras e símbolos (Brown, 2009). A visualização de 
conceitos, modelos e ideias é uma característica essencial (Carr, Halliday, King, Liedtka, & 
Lockwood, 2010), funcionando como uma ferramenta de auxílio ao entendimento de todos 
(Ward, Runcie, & Morris, 2009). 
A combinação de abordagens divergentes e convergentes é outra característica relevante que 
pertence à categoria das práticas de Design Thinking. Referindo-se à ampliação do objetivo 
para depois avançar para uma solução preferida através da seleção e síntese (Hassi & Laakso, 
2011). O processo do Design Thinking é conhecido por ter princípios divergentes, isto é, cria 
várias alternativas, utilizando vários métodos (Dew, 2007). A ampla gama de ideias não 
precisa de ser limitada, pois serve de abertura para explorar múltiplos caminhos em direção 
à solução (Drews, 2009).  
Por fim, a última característica da categoria das práticas de Design Thinking é o estilo de 
trabalho colaborativo (Hassi & Laakso, 2011). A importância de envolver várias partes 
interessadas é o que dá a esta abordagem uma vantagem competitiva (Drews, 2009). Esse 
envolvimento tem o nome de equipas interdisciplinares (Brown, 2009; Brown, 2008; Dunne 
& Martin, 2006; Sato, Lucente, Meyer, & Mrazek, 2010). O estilo de trabalho colaborativo 
promove, desta forma, várias perspetivas que se apoiam de forma significativa (Dunne & 
Martin, 2006). 
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Em segundo lugar, após a categoria das práticas, vêm as características da abordagem 
cognitiva (Hassi & Laakso, 2011), que dizem respeito a questões como mentalidade, 
processos cognitivos e estilos de pensamento: raciocínio abdutivo; reformulação reflexiva; 
visão holística e por fim, pensamento integrativo.  
Começando pelo raciocínio abdutivo, que é considerado simbólico quando se tenciona 
projetar um pensamento, é utilizado por designers para passar do que é conhecido para a 
exploração do que podia ser (Fraser H. M., 2009). É uma habilidade que desempenha um 
papel crítico no Design Thinking e é conhecido como uma condição prévia para um design 
inteligente (Dew, 2007). 
Após o raciocínio abdutivo, outra característica relevante desta abordagem é a reformulação 
reflexiva. Desenvolver soluções para problemas de design é sem dúvida uma habilidade 
reconhecida dos designers, mas a capacidade de pensar em novas maneiras de encarar um 
problema é tão importante quanto isso (Dew, 2007). Esta capacidade é referida como uma 
reformulação reflexiva de um problema ou de uma situação (Hassi & Laakso, 2011). O 
Design Thinking inclui o questionamento da maneira de como um problema é representado 
(Boland & Collopy, 2004), e vai além dos limites do mesmo, para garantir que está a ser 
bem abordado (Drews, 2009).  
A penúltima característica da abordagem cognitiva do Design Thinking é a sua visão 
holística. Isto significa que o Design Thinking funciona com uma visão geral, olhando para 
todos os pontos de um problema. Questões como as necessidades de um cliente, o ambiente 
do utilizador final e fatores sociais são alguns fatores que usufruem da atenção desta 
abordagem (Hassi & Laakso, 2011). O entendimento que se fala nesta visão holística não 
inclui apenas necessidades funcionais dos clientes, como também as emoções, a cultura e as 
necessidades (Sato, 2009). Alguns autores como é o caso de Fraser (2009), utilizam o termo 
“systems thinking” (pensamento nos sistemas), para descrever a visualização de um 
problema como um sistema de estruturas, padrões e eventos, e entender o impacto das 
mudanças que um componente pode ter nos outros sistemas.  
A última característica da abordagem cognitiva do Design Thinking é o pensamento 
integrativo. Este pensamento consiste em identificar aspetos importantes dos problemas e 
enfrentar várias ideias ou modelos opostos, para gerar uma resolução criativa (Brown, 2008; 
 
  26 
Dunne & Martin, 2006). Considera-se que o Design Thinking pretende alcançar um 
equilíbrio entre constructos técnicas, comerciais e humanas (Brown, 2008), equilibrando ao 
mesmo tempo a centralidade humana com a centralidade da empresa (Sato, Lucente, Meyer, 
& Mrazek, 2010). 
A última categoria engloba características que estão relacionadas com a mentalidade do 
Design Thinking (Hassi & Laakso, 2011): experimental e explorativo; tolerância para 
ambiguidades; otimismo; e orientado para o futuro. Para Brown (2008), uma mentalidade 
experimental e explorativa é essencial no Design Thinking. É vista como uma licença para 
explorar várias possibilidades (Fraser H. M., 2007) e para alguns pesquisadores faz com que 
seja possível explorar restrições de maneiras criativas que dão origem a novas direções 
(Brown, 2008). Os erros que ocorrem naturalmente durante a exploração e experimentação, 
são vistos como uma parte do processo que permitem uma exploração mais vasta (Brown, 
2009). Para além da aceitação das falhas a nível organizacional, a exploração também requer 
que as pessoas tenham coragem para arriscar (Fraser H. M., 2009). 
A mentalidade do Design Thinking requer tolerância para as ambiguidades (Hassi & Laakso, 
2011). Neste campo do design, é importante que a ambiguidade seja aceite como uma parte 
natural do processo (Rylander, 2009), devido ao carácter da investigação ser mais emergente 
do que determinístico (Cooper, Junginger, & Lockwood, 2009). Daí, a ambiguidade ser uma 
característica fundamental da mentalidade de todos os incluídos no projeto (Drews, 2009).  
A terceira característica da mentalidade de Design Thinking é o otimismo (Hassi & Laakso, 
2011). Os designers possuem uma mentalidade otimista e assumem que, por mais desafiador 
que um problema possa ser, existirá sempre uma potencial solução (Brown, 2008).  
Por fim, o Design Thinking pode ser descrito como orientado para o futuro, devido às suas 
características e capacidade de antecipar e visualizar novos cenários (Lockwood, 2010). Para 
criar mudanças para melhor, o Design Thinking é descrito como uma necessidade de criar 
algo novo, que desafie o normal (Drews, 2009).  
Todas as características acima descritas, embora apresentados em separado em três grupos 
distintos, juntos formam uma entidade que se pode chamar de Design Thinking (Hassi & 
Laakso, 2011).  
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1.4. Metodologias 
Ao longo do tempo, no campo do Design Thinking aplicado a negócios e inovação, têm sido 
publicados vários modelos que representam uma forma de visualizar todo o processo desta 
abordagem. Modelos esses, que facilitam a compreensão dos seus utilizadores.  
As primeiras referências a uma estrutura de várias fases de um processo criativo levam-nos 
a Henri Poincaré (1924), que através das suas reflexões sobre o seu próprio processo de 
pensamento criativo na resolução de problemas matemáticos, deu a Graham Wallas (1926) 
o impulso de dividir o processo criativo em fases: preparação, incubação, iluminação e por 
fim a fase de verificação. Foi essa divisão que deu início à pesquisa por novos modelos, que 
descrevessem melhor as fases de um processo criativo de resolução de problemas. O objetivo 
dos vários modelos é o seu desenvolvimento contínuo, para que esta abordagem possa 
orientar o utilizador com sucesso, através de um processo criativo de design (Tschimmel, 
2012).  
De seguida, serão apresentados três dos modelos mais utilizados e que melhor representam 
o Design Thinking: 
Modelo 3 I’s da IDEO- Tal como o nome indica, este modelo (figura 1) foi desenvolvido 
em 2001 pela empresa já falada nos capítulos anteriores, a IDEO, num contexto de inovação 
social. E significa Inspiração, Idealização e Implementação. Nasceu devido ao facto de a 
agência de design estar constantemente a ser questionada para trabalhar problemas distantes 
do design tradicional, como cuidados de saúde e ambientes de aprendizagem, então quiseram 
distinguir esse novo modo de trabalho de design orientado para a experiência do design 
industrial (Brown & Wyatt, 2010).  
Inspiração, a primeira etapa do processo deste modelo de Design Thinking, incluí atividades 
de design como: a identificação de um problema ou oportunidade de um projeto; a 
elaboração de um resumo do projeto para fornecer à restante equipa uma estrutura; e a 
observação do comportamento do grupo-alvo no seu ambiente de dia-a-dia (Brown & Wyatt, 
2010, p. 33).  
Após identificar o contexto via observação e pesquisa de design, a segunda etapa é a Ideação. 
Uma equipa interdisciplinar passa por um processo de síntese no qual resume o que observou 
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e aprendeu, em várias intuições que levam a uma oportunidade de mudança ou a novas 
soluções de imediato. Durante este processo, com o nome de brainstorming (debate de 
ideias), representações visuais de conceitos são bem-vindos, para ajudar outras pessoas a 
entender algumas ideias que possam ser complexas (Brown & Wyatt, 2010, p. 34). 
Por fim, a terceira e última etapa deste modelo é a Implementação. Espaço no qual as 
melhores ideias serão transformadas num plano de ação. Nesta etapa, a prototipagem é o 
núcleo do processo, sendo através dela que novas ideias e soluções materiais serão testadas 
e aprimoradas. Após isso, a última atividade nesta etapa é o desenvolvimento de uma 
estratégia de comunicação que ajude a comunicar a solução dentro e fora de uma organização 








Embora este seja um modelo simples de memorizar, apenas com três fases, parece ter alguns 
pontos fracos, pois para Tschimmel (2012), os termos utilizados para descrever as duas 
primeiras fases, Inspiração e Ideação, devido aos seus significados etimológicos, podem 
levar a interpretações erradas. Por exemplo, Inspiração leva-nos à falsa impressão de uma 
formação fácil de ideias e de uma abordagem artística do processo criativo. Já a Idealização, 
limita a segunda fase à geração de ideias, o que exclui as contribuições materiais e técnicas 
para novas ideias e conceitos. No geral, este é um modelo que exclui muitos momentos 
essenciais do processo de design.  
Inspiração Idealização Implementação 




Criar | Aperfeiçoar Protótipo 
Introduzir Experimentação 
Propagação 
FIGURA 1: Modelo Design Thinking 3 I’s  
 
  29 
Modelo do Instituto Hasso-Plattner- Modelo semelhante ao anterior, desenvolvido num 
contexto educacional (figura 2), nasceu na Universidade de Potsdam, na Alemanha, uma 
instituição diretamente ligada à Universidade de Stanford e à IDEO (Tschimmel, 2012). 
Tschimmel (2012) afirma que este modelo, apesar de ser baseado no modelo anterior da 
IDEO, divide-se em seis etapas, conectadas por linhas curvas com o objetivo de mostrar que 
cada etapa é executada é loops (rotações) interativos.  
De acordo com Thoring e Müller (2011), na primeira etapa deste modelo- Understand 
(Entender) é onde existem informações sobre tópicos, que são coletadas através de pesquisas 
secundárias. A segunda etapa- Observe (Observar), baseia-se também numa pesquisa, mas 
desta vez, qualitativa, que incluí entrevistas e observações, para coletar ideias sobre as 
necessidades dos utilizadores. Através da narrativa, as ideias são partilhadas entre o grupo 
envolvido e sintetizadas, formando assim a terceira etapa que tem o nome de Point of View 
(Ponto de Vista), que reflete a perspetiva do utilizador. De seguida, a etapa Ideate 
(Idealização) corresponde à fase de Idealização do modelo 3 I’s da IDEO, uma fase de 
resumo. As duas últimas etapas deste processo são o Prototype (Protótipo) e o Test (Teste) 
contêm as mesmas atividades e considerações que o espaço da Implementation, também do 
modelo 3 I’s da IDEO [ibid].  
É possível observar que os dois modelos descritos até agora são semelhantes. Para 
Tschimmel (2012), este modelo mostra que as etapas de um processo de design nem sempre 








FIGURA 2: Modelo do Instituto Hasso-Plattner 
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Modelo Evolution 6²- Modelo desenvolvido por Katja Tschimmel (figura 3), entre 2012 e 
2015, é utilizado para o desenvolvimento de projetos, workshops, sessões de coaching, 
projetos de investigação, entre outros (Mindshake, 2016). O nome Evolution (Evolução) 
surgiu porque este processo criativo é também um processo evolutivo, iterativo e interativo. 
O seu aspeto visual, apresentado abaixo, mostra que cada fase está relacionada com as outras 
fases em ciclos iterativos. Dividido em seis fases, todas começam com a letra ‘E’: 
Emergence (Emergência); Empathy (Empatia); Experimentation (Experimentação); 
Elaboration (Elaboração); Exposition (Exposição); e Extension (Extensão). Uma vez que 
em todas as fases deste processo, existem momentos de divergência (Exploration) e 
convergência (Evaluation), o 6 é elevado ao quadrado- 6² [ibid]. 
A primeira fase, Emergence, é onde se identifica a oportunidade, através de pesquisas, 
observações, mapas mentais, matrizes, entre outras. De seguida, a segunda fase Empathy, é 
a fase onde se fica a conhecer melhor o contexto, por exemplo com o auxílio de mapas da 
organização, observação de campo e entrevistas. Na terceira fase, Experimentation, gera-se 
ideias e desenvolvem-se conceitos, através de desenhos, analogias e matrizes. Após estas 
três fases, a quarta trata-se da Elaboration, onde se começa a trabalhar na solução, com 
protótipos, encenações, modelos de negócio visuais e plantas. A penúltima etapa trata-se da 
Exposition, fase onde se comunica o novo conceito e soluções, geralmente através de 
storytelling ou storyboard, o protótipo da solução ou suportes de apresentação. Por fim, a 
etapa da Extension, encarregue da implementação, melhoramento e crescimento do projeto, 
isto acontece através de mapas de implementação, roteiros, matrizes de especialização, 










Nem todas as ferramentas, técnicas e facilitadores de processo que são utilizados pelo Design 
Thinking provêm do design, como a forma de acelerar e liberar processos do raciocínio ou a 
forma de tornar a comunicação mais eficaz (Tschimmel, 2012).  
Tschimmel (2012) declara que, partindo do princípio que o design é um campo 
multidisciplinar, como já visto anteriormente, foi encontrar métodos e ferramentas a vários 
campos de conhecimento como às artes, à psicologia e até à engenharia. Apesar disso, é 
claro que ferramentas de design são utilizadas, como o esboço, o mapeamento e o protótipo. 
Ainda no campo do design, mas também relacionados com a publicidade e o marketing estão 
os post it’s como facilitadores do processo e a técnica de brainstorming, ambos são 
utilizados no processo de geração de ideias, baseados em processos coletivos que ajudam 
todos os participantes a pensar de uma forma mais flexível e radical. Outras ferramentas de 
 
FIGURA 3: Modelo Evolution 6² 
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Design Thinking importantes, principalmente para esta abordagem centrada no ser humano 
são, a etnografia de observação, a criação de personas, mapas de empatia e focus group.  
Todas as ferramentas são importantes para dar a conhecer situações futuras ou soluções para 
um problema. Servindo também para transformar ideias abstratas e imaturas, em algo para 
ser construído e discutido com os colegas e outras partes interessadas [ibid].  
De seguida, falaremos sobre as ferramentas mais utilizadas, classificadas juntamente da fase 
do processo de Design Thinking onde são aplicadas. Começando por ferramentas para 
observar, obter empatia e clarificar as tarefas do projeto. 
Tschimmel (2012) relembra que a base da abordagem do design centrado no ser humano, é 
a ideia de observação intensa e da criação de empatia. Para que os designers entendam 
melhor a essência de uma tarefa ou o problema de um projeto, eles tentam obter uma grande 
variedade de informação sobre os utilizadores dos seus futuros produtos ou serviços. Esta 
pesquisa, geralmente começa com uma revisão de literatura sobre o assunto e o contexto do 
projeto, de seguida, técnicas de observação, entrevistas detalhadas aos observados, 
fotografias ou outros registos visuais e interpretações dos contextos são também importantes 
para obter empatia e esclarecer as tarefas de um projeto. Tudo acima descrito é também um 
impulso para a geração de ideias, numa fase seguinte. Existem, muitos tipos de técnicas de 
observação, que são distinguidas por: observação estruturada ou não estruturada, natural ou 
artificial, pessoal ou mecânica, participante ou não participante, como explica Hilary Collins 
(2010, p. 132). Já no Design de Serviços, as ferramentas de observação mais notórias 
recebem nomes como Service Safaris (sair para explorar boas e más experiências de 
serviços) ou Shadowing (imersão na vida do cliente), como explicam Stickdorn e Schneider 
(2010, p. 154). Um facto sobre a ferramenta da observação é que esta exige um registo, 
fotográfico ou do padrão do comportamento de pessoas, objetos e situações, para que 
possibilite a aprendizagem proveniente da observação. Para Liedtka e Ogilvie (2011), esse 
registo fotográfico serve para visualizar possibilidades e trazê-las para a vida. Uma 
ferramenta que também útil é a auto-documentação, que consiste na observação do cliente a 
si mesmo, seguindo um guião, onde regista as observações como se escrevesse um diário, 
por meio de fotografias e vídeos, este método pode ser feito através do telemóvel e tem o 
nome de etnografia móvel (Tschimmel, 2012). 
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As ferramentas que se seguem, são os mapas mentais e mapas de informação e ainda 
pertencem à fase de observação e criação de empatia. O mapeamento, ou seja, a organização 
sistemática de informações complexas numa forma visual comunicável, é um processo de 
pesquisa de padrões e extração de significado da quantidade de informação coletada pela 
revisão de literatura, observações ou entrevistas. Este mapeamento, não só ajuda a 
comunicação e sintetização para com os interessados, como também fornece novas ideias 
sobre o projeto em questão (Tschimmel, 2012). Liedkta e Ogilvie (2011) sintetizam esta 
ferramenta como um gerador de insights após a atividade de exploração, usados para criar 
critérios de projetos. Mapas, representações gráficas de espaço ou relações de ideias ou 
imagens, podem ser simples diagramas, gráficos, associogramas verbais ou visuais (mapas 
de afinidade e mapas de empatia), mapas de expectativas (Stickdorn & Schneider, 2010), 
infográficos complexos (Lima, 2011) ou até mesmo mapas de processos como Journey Map, 
um mapa que representa experiências através dos olhos do cliente (Liedtka & Ogilvie, 2011). 
O uso de diferentes cores, linhas e formas, a introdução de notas e fotografias, ajudam a 
tornar o conteúdo de cada mapa de informações mais significativo e um melhor estímulo 
para obter novas perceções. O tipo de mapeamento mais conhecido, não deixa de ser o Mind 
Map (Mapa Mental), desenvolvido por Tony Buzan (Buzan & Buzan, 1993), por ser em 
simultâneo uma ferramenta verbal, mas também visual. Estes mapas são bastante úteis para 
a compilação de ideias e informações, pois cada palavra-chave utilizada pode ser associada 
a outras palavras e imagens. Nestes mapas, cores, imagens e símbolos devem ser utilizados 
para que estimulem operações associativas e tornem os resultados do mapa mais claros e 
legíveis. Outra característica do mapa mental é que pode ser criado individualmente ou em 
grupo. 
O último conjunto de ferramentas pertencente à fase de observação e criação de empatia são 
a criação de Personas e os mapas de empatia. Ao aplicar estas ferramentas, os interessados 
tentam entender e interpretar as perspetivas do seu foco, os utilizadores finais e os problemas 
que estes enfrentam. Personas são representações fictícias do cliente ideal de um negócio, 
criadas, entre outras, a partir da observação. Procura revelar conceitos mais profundos sobre 
vários tipos de experiências que os utilizadores vão tendo, com o objetivo de ser um impulso 
para gerar ideias sobre como melhorar essas experiências (Liedtka & Ogilvie, 2011, pp. 56-
73). Já o mapa de empatia, é uma ferramenta visual, utilizada para organizar informações 
obtidas pelas personas criadas anteriormente ou por observações e entrevistas. Neste mapa 
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já é necessário o trabalho em equipa, e por vezes até com a presença de potenciais clientes. 
O objetivo do mapa de empatia é levar os interessados a um impulso visual para refletir e 
discutir a perspetiva do utilizador, o que o influencia, as suas necessidades, os seus desejos 
e emoções, os medos, tudo relacionado com o contexto do projeto em questão (Tschimmel, 
2012). 
A categoria de ferramentas que se segue, pertence à fase de geração de ideias e 
experimentação. Estas são provavelmente as ferramentas de Design Thinking mais 
conhecidas e aplicadas, pois para Tschimmel (2012) não pode haver ninguém que trabalhe 
com processos de inovação que nunca tenha participado num brainstorming ou que nunca 
se tenha expressado através de um rápido esboço. Apesar de tudo isso, ainda é possível 
aprender com os designers e com esta abordagem, sobre ferramentas de pensamento visual.  
Brainwriting e Brainsketching são duas técnicas de geração de ideias e experimentação. 
Sessões de brainstorming, como afirma Tschimmel (2012), consistem na participação em 
sessões de geração de ideias, sem discussão ou pensamentos finais. O objetivo neste caso, é 
produzir uma grande quantidade de ideias num curto espaço de tempo, onde as emoções e 
intuições se sobrepõem perante o pensamento racional. Ou como resumem Liedtka e Ogilvie 
(2011), brainstorming é um gerador de novas possibilidades e de novos modelos de negócio, 
alternativos. Apesar de ainda existirem muitas pessoas que trabalham com grande 
entusiasmo e sucesso a técnica de brainstorming, também existem pessoas que não se sentem 
confortáveis com esta versão tradicional, os motivos variam, pode ser porque a comunicação 
verbal e a apresentação de pensamentos em alta voz é predominante, ou porque estão 
presentes especialistas da área em questão, e as suas ideias influenciam os restantes, ou até 
mesmo por medo de apresentar pensamentos incomuns, e a tentação de iniciar discussões. 
Devido a todas estas razões, as desvantagens do brainstorming originaram variantes como o 
brainwriting e o brainsketching, que tal como o nome indica, são formas de produzir ideias 
através de desenhos elaborados pelos participantes. Através do uso de post-it’s, todos os 
participantes de brainwriting e brainsketching escrevem ou desenham cada ideia e colam o 
mesmo numa parede ou numa cartolina. Estes procedimentos permitem que cada 
participante pense profundamente sem ser influenciado ou sem outras associações e cada 
post-it serve então de estímulo para novas ideias. A vantagem destas variantes do 
brainstorming não é apenas o processo de visualização de ideias, mas também um facilitador 
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de organização e categorização das mesmas, com ou sem um moderador. Outra vantagem é 
ainda o facto de não se saber exatamente quem é que escreveu cada post-it, o que faz com 
que os participantes não se inibam na altura de redigir as suas ideias. Ao fim de algumas 
ideias redigidas, são escolhidas, em conjunto, as ideias com mais potencial, a fim de chegar 
cada vez mais perto à possível solução [ibid]. 
A penúltima ferramenta da fase de geração de ideias e experimentação é o esboço. A 
transformação de ideias e a informação exemplificada através de imagens representam um 
papel importante no Design Thinking. Alguns autores como Liedtka e Ogilvie (2011, p. 49) 
chamam a este tipo de ferramentas de visualização, como a “mãe de todas as ferramentas de 
design”, pois são utilizadas em todas as etapas do processo de Design Thinking. As suas 
características, permitem gerar novas ideias e perspetivas. O desenho à mão, é executado 
rapidamente, tornando-se essencial para tornar as ideias tangíveis e concretas. Estes não 
precisam de ser sofisticados, um desenho simples num quadro branco ou num papel grande, 
já pode ser uma poderosa ferramenta para explicar, esclarecer e discutir ideias (Tschimmel, 
2012).  
A última ferramenta da fase de geração de ideias e experimentação são os confrontos visuais 
e semânticos. Pensar em novas combinações, é uma das principais estratégias do Design 
Thinking. Segundo Tschimmel (2012), as ideias mais originais surgem quando elementos de 
um domínio do conhecimento são combinados com elementos de outro domínio de 
conhecimento. Isto é, um desvio de atenção para outras áreas, que mais tarde, com outras 
associações em mente, retornam ao problema inicial. Durante um confronto semântico, uma 
relação associativa entre um problema ou uma tarefa e palavras, frases, imagens, fotografias 
ou texturas, escolhidas a partir de uma determinada perspetiva ou encontrado ao acaso, 
quanto mais remota a relação deles, melhor é o resultado.  
A próxima categoria de ferramentas, competem à fase de elaboração e desenvolvimento de 
conceitos, predominantemente visuais e materiais. Esboços detalhados, storyboards, 
desenhos técnicos, desenhos 2D e 3D, e prototipagem rápida são as ferramentas aplicadas 
com mais frequência nesta fase (Tschimmel, 2012). 
A primeira ferramenta desta fase de elaboração e desenvolvimento trata-se do já falado 
anteriormente, storyboard. De acordo com Tschimmel (2012), trata-se de uma série de 
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imagens, podendo ser desenhos, ilustrações ou até mesmo fotografias, exibidas numa 
sequência lógica, para que seja possível visualizar um processo, um serviço ou até mesmo 
um evento. É uma ferramenta bastante útil e utilizada na elaboração de conceitos, pois testa 
a interação dos utilizadores com um novo produto, serviço ou modelo de negócios. É um 
processo que promove o diálogo entre os interessados, ao mesmo tempo que dá uma ideia 
visual do conceito do negócio. Quando os storyboard’s são bem elaborados, podem servir 
para apresentar novos produtos a clientes, novas campanhas, novos serviços ou novos 
negócios.  
A seguinte ferramenta desta fase, trata-se da Prototipagem Rápida. Assim como os 
rascunhos, os desenhos e o storyboard, a Prototipagem Rápida é outra maneira de visualizar 
e materializar um conceito, tal como o nome indica, de forma rápida (Tschimmel, 2012). De 
forma sucinta, é um modo de expressar um novo conceito, de forma tangível para 
exploração, teste ou refinamento (Liedtka & Ogilvie, 2011). Tudo o que aparentemente 
esteja inacabado, é trazido à vida e testado através desta ferramenta, quanto mais cedo esta 
prototipagem for feita melhor, pois uma falha no desenvolvimento primário de um conceito, 
faz com que se economize muito dinheiro nos desenvolvimentos subsequentes. O grande 
objetivo da Prototipagem Rápida, passa então por criar algo que possa facilitar conversas 
entre os interessados, testado e melhorado para finalmente ser apresentado a um público 
mais amplo. 
A última categoria de ferramentas compete à fase de comunicação e entrega. Caracteriza-se 
pela comunicação das novas ideias ou produtos ao público interessado, podendo ser colegas 
ou clientes/utilizadores. Antes da entrega final acontecer, é nesta fase que os protótipos em 
2D ou 3D são testados e finalmente aprimorados.  
A primeira ferramenta da fase de comunicação é então o storytelling. Tal como o nome 
indica, esta é uma ferramenta que conta uma história. É utilizada para compartilhar conceitos 
novos, inserindo o novo produto ou serviço num contexto narrativo (Tschimmel, 2012). A 
sua principal vantagem, é a de criar emoções no público, através de histórias ilustrativas, 
simbólicas e que por isso, ficam na memória, criando um vínculo emocional forte entre o 
que é oferecido e o público interessado. Esta é uma ferramenta que por vezes anda de mãos 
dadas com o já falado anteriormente- storyboard, para que a história seja comunicada com 
um auxílio visual e que os interessados saibam mais sobre o uso do novo produto/serviço.  
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Por último, vêm as experiências de aprendizagem e os testes. Quer para testar, demonstrar 
ou promover um produto ou serviço final, são criadas maquetes e testes, que demonstram as 
funcionalidades mais importantes do design. São ferramentas consideradas úteis para obter 
feedbacks de utilizadores e clientes, assim como para detetar pontos fracos e possíveis erros 
(Tschimmel, 2012). Liedtka e Ogilvie (2011), afirmam que o teste pode ser lançado no 
mercado com o objetivo de ser testado e de promover mais feedback, antes do lançamento 
comercial final. Seria considerado um lançamento provisório, que deve parecer real e estar 
aberto a novas alterações.  
1.6. Design Thinking e Inovação 
O atual desmantelamento das barreiras tradicionais, oferece possibilidades ilimitadas aos 
revolucionários. O Design Thinking é uma capacidade chave para inovadores 
revolucionários e uma potencial fonte de competitividade sustentável. Existem ferramentas 
que podem ser utilizadas por qualquer gestor que procure inovação e crescimento para o seu 
negócio (Liedtka, 2011). Já Katja Tschimmel (2012) também aplica o Design Thinking em 
processos de inovação e afirma que é útil para todos os empreendedores e gestores de 
negócios, tanto para resolver problemas como para procurar novas oportunidades e desafios.  
Jeanne Liedtka (2011) afirma que a inovação deve começar por um profundo entendimento 
do dia-a-dia dos clientes, e a sua ambição deve ser melhorá-lo; de seguida, a inovação deve 
ser aprendida como se fosse uma disciplina. Estas são constructos importantes, que são 
necessárias para liderar um crescimento saudável de uma empresa. No seu artigo, apresenta 
um caso real de um gestor que fez sucesso no campo de inovação de negócios: tudo começou 
seguindo os clientes. O gestor não se encontrava satisfeito com a pesquisa que estava 
disponível no mercado, decidindo, junto da sua equipa, utilizar a observação enquanto 
procuravam padrões emergentes. Ao longo da observação, todos se iam questionando sobre 
o que poderiam fazer para melhorar a vida dessas pessoas. O passo seguinte foi descobrir 
oportunidades, após terem identificado algo fundamental, partiram para tentar alcançar 
várias soluções e conceitos. Após isso começaram as experimentações iniciais, através de 
pequenas experiências, sem ter a certeza de que seria a potencial solução. Chegaram assim 
à fase de expandir o conceito encontrado, explorando vários formatos do produto descoberto, 
chegando à conclusão de que podia ser uma oportunidade significativa. Encontraram aliados, 
através de um envolvimento precoce de revendedores, identificados como a chave para o 
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sucesso da nova iniciativa. Acelerando a aprendizagem, o gestor acreditava que precisavam 
de aumentar a velocidade do processo, pois um empreendedor não se pode dar ao luxo de 
gastar demasiado tempo, nem recursos. A forma mais viável que encontrou para acelerar o 
processo foi selecionar aliados para realizar experiências em pequena escala. E assim se deu 
início a testes de campo, através da oferta de amostras, para testar as primeiras formas deste 
novo conceito, observando os consumidores enquanto experimentavam o novo produto. 
Aproveitando as boas notícias provenientes da fase anterior, iniciaram um processo piloto, 
o gestor e a sua equipa perceberam que trabalhar diretamente com aliados no início do 
processo de desenvolvimento de produtos aumentou as vendas e o entusiasmo de todos.  
Posto isto, Liedtka (2011) assegura que muitas lições foram aprendidas, e a principal foi que 
a aprendizagem, muitas vezes, acontece fora da zona de conforto. E sair da zona de conforto 
oferece incertezas e leva-nos inevitavelmente a alguns erros, que acompanham as novas 
experiências. O gestor e a sua equipa aceitaram esse desafio e alcançaram o sucesso. A 
intimidade e o interesse pelos clientes e pela melhoria das suas vidas, cria uma empatia que 
combinada com o repertório de experiências ajudam a entender oportunidades que muitos 
gestores perdem por não ter. A autora explica que existe uma grande diferença entre 
conhecer bem os clientes para vender melhor e conhecê-los o suficiente para identificar as 
suas necessidades desarticuladas, que são a fonte mais segura de novas ideias que aumentam 
a vantagem competitiva. O conhecimento profundo dos clientes, exige um foco maior no 
trabalho que se está a realizar.  
Outra lição assegurada por Liedtka (2011) é a abordagem de baixo risco. Após uma 
oportunidade ser identificada, o próximo passo é encontrar a resposta. É necessário entender 
e aceitar que podem existir riscos nesta fase, o objetivo nesta fase é tentar reduzi-los, e 
aumentar a aprendizagem.  
Apostar na análise é outra lição que a autora explica que deve ser aprendida, quando o 
objetivo é inovar um negócio. Provar o valor das ideias geradas antes de entrarem no 
mercado é uma vantagem competitiva.  
Em suma, Liedtka (2011) revela um tipo de abordagem inovadora integrada no Design 
Thinking, capaz de incrementar um negócio, tendo sempre em mente a perspetiva de que a 
vida é uma aprendizagem, onde há que aceitar a incerteza, procurar novas experiências para 
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se ter um amplo repertório. As ideias a reter da sua revelação, quando o objetivo é inovar, é 
a importância de entender os consumidores, estar atento às novas oportunidades para crescer, 
saber gerir os riscos, acreditar e fazer apostas.  
Tschimmel (2012) também apresenta mas, de forma diferente de Liedtka (2011), medidas 
para dar aos gestores a possibilidade de experimentar e avaliar o processo de Design 
Thinking e as suas ferramentas. Não através de um caso real, mas através do ensino de 
criatividade e Design Thinking para não-designers; da realização de workshops de 
sensibilização; e coaching de processos criativos nas empresas com a aplicação das 
ferramentas. Na sua opinião, o Design Thinking não deve ser apenas uma disciplina, pois 
sublinha que aprender e avançar nos processos criativos através da aplicação de ferramentas 
de Design Thinking é útil para todos os que desejam identificar novas necessidades humanas, 
que procuram criar e comunicar novas visões. 
Nos workshops de sensibilização, os gestores são conduzidos por todo o processo criativo e 
podem experimentar as ferramentas de Design Thinking em vários exercícios. Estes têm 
como objetivo ajudá-los a decidirem quais as ferramentas que são mais úteis e que mais 
valor agregam aos seus projetos, assim como aumentar a motivação para inovar.  
O terceiro e último meio encontrado por Tschimmel (2012) para dar a conhecer o processo 
de Design Thinking e a maneira de como este está agregado à inovação, foi através de 
coaching de processos criativos, também, em empresas. São promovidas sessões de Design 
Thinking, integradas em projetos criativos reais, por exemplo, moderando sessões de 
brainsketching e storyboarding nas quais os participantes são hábeis em esboçar situações 
reais de um projeto, ou a moderação de uma sessão de empathy map (mapa de empatia), 
onde os participantes aprendem através de técnicas de mapeamento.  
Além das medidas, em formato de resumo, Tschimmel (2012) dá ainda alguns conselhos 
sobre como integrar o Design Thinking em processos de inovação: 
• O Design Thinking não é, como já foi visto, uma capacidade mental apenas 
dos designers, podendo ser desenvolvido por quem quer resolver problemas 
de uma maneira criativa, por quem procura conceber novas realidades e 
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comunicar novas ideias. Para isso, o conselho da autora passa por incentivar 
os restantes envolvidos a praticar; 
• Gestores de inovação devem incentivar as equipas a serem mais visuais e 
práticas, para que se expressem em quadros, paredes e cadernos. Através do 
esboço e do protótipo, sem temer as suas habilidades para o desenho; 
• Um ambiente de trabalho que seja estimulante através da estética é um 
impulso para o Design Thinking numa empresa ou numa turma e em qualquer 
área que tencione inovar em prol desta abordagem. Espaços livres nas paredes 
convida as equipas a preencher, com publicações, esboços e mapas mentais; 
• Devido ao forte carácter visual do Design Thinking, as suas ferramentas 
podem ajudar equipas multidisciplinares a entenderem-se e a criar em 
conjunto; 
• Para ter uma ideia do potencial das ferramentas de Design Thinking, é 
aconselhável ir introduzindo aos poucos as ferramentas, nos vários estágios 
de um processo de inovação, mesmo sem estar vinculado a um modelo de 
Design Thinking específico.  
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2. Design Thinking como Modelo de Reestruturação da 
Educação em Marketing 
 
2.1. Desafios da Educação 
O mundo está a enfrentar vários desafios sociais, económicos e ambientais sem precedentes. 
O progresso científico é continuo e redefine constantemente o quotidiano, devido à 
globalização acelerada e a um rápido desenvolvimento tecnológico. Desta forma, muitas 
organizações académicas, governamentais e privadas estão a enfatizar a urgência de mudar 
o sistema educacional (Duarte, 2013). 
Para o desenvolvimento da inovação e a criação de uma base para a sua implementação, é 
importante ter uma visão holística e pensar fora da caixa (Serdyukov, 2017). À medida que 
a globalização aumenta, os sistemas nacionais perdem a sua singularidade e ganham uma 
forma universal, um bom exemplo é o processo de Bolonha (Bolonha Process, 2016). 
Serdyukov (2017) , observa o lado económico e cultural, e afirma que é benéfico aprender 
com outros países e partilhar experiências, num espírito de cooperação global, mas olhando 
para o contexto de globalização, pode ser apenas conveniente ter um sistema de educação 
comum em todo o mundo, onde nem todas as necessidades e expetativas de um estado-nação 
são satisfeitas, por isso torna-se assim necessário continuar a inovar dentro de cada país. 
Scott (2000), enfatiza dois pontos sobre a globalização, onde o primeiro é que não pode 
simplesmente ser vista como uma grande forma de internacionalização, trata-se de um 
fenómeno muito mais turbulento, que não só ultrapassa como ignora as fronteiras nacionais. 
O segundo ponto é que a globalização é um elemento dentro de uma mudança maior do 
modernismo para o pós-modernismo, o que envolve não só uma reconstituição radical da 
sociedade, como uma reconstituição de conceitos e mentalidades do mundo moderno. Uma 
universidade é vista no meio, como uma instituição que incorpora modernidade, mas é 
também um instrumento que está a transcender os seus limites. 
Os estudantes têm de ser preparados para trabalhos que ainda não foram criados, para 
tecnologias que não foram inventadas e para resolver problemas que ainda não foram 
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antecipados (Tschimmel & Santos, 2018). Dentro deste contexto, o projeto “Futuro da 
Educação e Habilidades 2030” (OECD, 2018) afirma que os discentes precisarão de várias 
habilidades, entre elas, habilidades cognitivas e metacognitivas, como pensamento crítico, 
pensamento criativo, aprender a aprender e autorregulação; habilidades sociais e emocionais 
como a empatia, a autoeficácia e a colaboração; e por fim, habilidades práticas e físicas como 
o uso de novas informações e dispositivos tecnológicos de comunicação. Em 2009, no EU 
Forum University Business Dialogue (COM, 2009), houve um consenso em relação à 
necessidade de uma mudança abrangente nos currículos e nos métodos de aprendizagem, 
assim como um apelo à inclusão de competências transversais e transferíveis, para que os 
discentes fiquem preparados para serem agentes de mudança.  
Existe uma grande questão que passa por descobrir como ensinar os discentes para um 
mundo que não existe, questão persistente, abordada por docentes, que observam o 
crescimento e avanço dos fatores abordados acima como a tecnologia e globalização. Estes 
fatores, para Lor (2017), interrompem a ordem normal da educação e prepará-la para o futuro 
é um desafio que precisa de ser resolvido.  
Este problema, caracterizado como perturbador, foi apresentado por Barber, Donnelly, Rizvi 
e Summers (2013), onde os autores afirmam que tendo em conta todas as mudanças atuais, 
o setor do ensino superior sofrerá uma avalanche de interrupções, que os sólidos edifícios 
podem permanecer permanentes, mas que a tempestade da mudança irá ameaçar. 
Argumentam ainda que estamos numa nova fase, intensiva a nível de concorrência, onde o 
conceito tradicional da própria universidade sofre pressão. Lor (2017) delineou potenciais 
problemas, entre eles a omnipresença e aceleração disruptiva digital, que oferece alternativas 
online de qualidade e de baixo custo para aumentar o conhecimento no ensino superior. 
Christensen, Horn e Johnson (2008) explicam que essa tecnologia e informação aproveitada 
de forma criativa, pode fornecer uma educação personalizada de acordo com as necessidades 
específicas dos discentes. Existe portanto, oportunidade para as escolas e universidades 
inovarem neste aspeto, trabalhando para que a educação se foque numa abordagem de 
aprendizagem que integra os discentes na teoria e prática, fazendo com que sejam capazes 
de criar valor a partir dessas experiências (Barber, Donnelly, Rizvi, & Summers, 2013; 
Christensen, Johnson, & Horn, 2008). A necessidade de estimular a criatividade numa sala 
de aula está em consonância com a indústria. Uma pequena pesquisa da IBM em 2010, a 
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1.500 CEO’s de todo o mundo, afirma que acreditam que a criatividade é necessária para 
sobreviver num mundo cada vez mais complexo (Lor, 2017). Existe portanto, a necessidade 
de mudar, pois o mundo está a tornar-se numa sociedade de informação com bastante 
experiência em tecnologias e que aprendem mais pela absorção e experiência do que pela 
leitura e palestras (Bruton, 2010).  
2.2. Inovação no Ensino Superior 
A crescente importância das instituições de ensino superior (Duarte, 2013), leva a que estas 
se vejam forçadas a mudanças organizacionais para que consigam cumprir com os objetivos 
e manter o nível de excelência no cumprimento de critérios de qualidade ao nível do ensino, 
investigação e transferência de conhecimento. Esse crescente aumento da procura identifica-
se com elementos caracterizadores do processo de transformação que as instituições se vêm 
confrontadas, nos dias de hoje. As instituições de ensino superior devem tornar-se agentes 
ativos de inovação, para a produção de conhecimento avançado, uma vez que são detentoras 
de conhecimento e de praticamente todos os recursos, como pessoas, tecnologias e 
infraestruturas. Devem, para tal, estar ligadas ao mercado, com o objetivo de entender a 
realidade das empresas, assim como os seus interesses, limitações, lacunas e necessidades 
de inovação (Correia & Mendes, 2018).  
Ao longo da história, ensinar com base na criatividade e inovação não é algo novo. Nos 
últimos 100 anos, existiram esforços para integrar essas bases na educação.  
Para Serdyukov (2017), inovar é olhar para além do que se está a fazer e desenvolver ideias 
novas que ajudem a desenvolver uma nova maneira. O autor afirma ainda que o grande 
propósito de uma invenção, é criar algo diferente do que já está feito, em termos de qualidade 
ou quantidade. Para produzir algo consideravelmente transformador, há que apostar na 
inovação, mesmo que para isso tenha que existir alguma implementação de larga escala.  
Evans e Leppmann (1970) dividem a inovação em dois subcomponentes. Primeiro, existe 
algo novo, uma ideia, produto ou serviço, para um determinado grupo ou para uma pessoa, 
e em segundo lugar, existe uma mudança que resulta da adoção do que é novo. Desta forma, 
para inovar, há três etapas a seguir: uma ideia, a sua implementação, o resultado que resulta 
da sua execução, e a mudança produzida.  
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Na educação, a inovação pode emergir de várias formas, seja como uma nova pedagogia, 
como uma metodologia, uma abordagem, técnica de ensino, ferramenta didática, processo 
de aprendizagem ou até mesmo como uma estrutura institucional que, quando 
implementado, produz uma mudança bastante significativa no ensino e na aprendizagem dos 
discentes. A eficiência é determinada habitualmente pela quantidade de tempo, dinheiro e 
recursos utilizados para obter determinados resultados. No caso da educação, a eficiência da 
aprendizagem determina-se principalmente pelo tempo e custos investidos. A produtividade 
é mais eficiente se os resultados forem alcançados em menos tempo e com menos despesa, 
já a aprendizagem é determinada pela estimativa de resultados obtidos versus o esforço 
investido para alcançar esses resultados. Desta forma, se com menos esforço for possível 
alcançar mais, a produtividade aumenta. Portanto, de acordo com Serdyukov (2017), a 
implementação da inovação na educação, deve ser feita de modo a aumentar a produtividade 
e eficiência da aprendizagem.  
De acordo com o Departamento de Educação dos Estados Unidos da América (2004), a 
inovação educacional pode surgir de várias formas, existem inovações na forma como os 
sistemas de educação são organizados e administrados, nas técnicas de ensino ou sistemas 
de entrega como, por exemplo, o uso de novas tecnologias na sala de aula, inovação na forma 
como os docentes são recrutados, preparados e remunerados, entre outra lista infinita de 
possível inserção da inovação.  
Completando o discurso do Departamento de Educação dos Estados Unidos (2004), 
Serdyukov (2017) acrescenta ainda que a inovação na educação pode ser vista como um 
progresso, em vários ou todos os aspetos do sistema de ensino, seja na teoria, na prática, no 
currículo, no ensino e aprendizagem, na política, na tecnologia e até na formação de 
docentes. É possível aplicar em qualquer aspeto que tenha impacto positivo na aprendizagem 
e nos discentes, e há várias partes interessadas neste progresso para além dos docentes e dos 
discentes, como os pais, os administradores, os pesquisadores e até os políticos, para além 
de serem partes interessadas, o processo requer o seu apoio e envolvimento ativo.  
Nos discentes, a inovação pretende melhorar: atitudes, disposições, comportamentos, 
motivações, eficácia, autonomia, comunicação, envolvimento e produtividade de 
aprendizagem. Para ajudar o processo de inovação e para elevar a qualidade do ensino é 
necessário aperfeiçoar a formação dos docentes, no que toca a estilos de ensino, motivações, 
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habilidades e competências, eficácia, criatividade, responsabilidade, autonomia para ensinar 
e capacidade para inovar. A inovação deve ser considerada como um instrumento de 
mudança necessária e positiva. Qualquer atividade humana, seja ela industrial, comercial ou 
educacional, precisa de inovar constantemente para se sustentar (Serdyukov, 2017). Desta 
forma, de acordo com Cornali (2012), a necessidade de inovação educacional tornou-se 
essencial. O bem-estar social e económico dos países dependerá cada vez mais da qualidade 
da educação dos seus cidadãos. Os sistemas de educação de hoje, devem ser eficientes e 
eficazes para atingir objetivos, usando da melhor forma todos os recursos disponíveis. 
Kirkham e Kidd (2015), declaram que, escolas Steiner no Reino Unido, centram-se na 
criatividade e no imaginário, com o objetivo de promover um desejo intrínseco de aprender 
através da estimulação dos sentimentos e sentidos. Enfatizando o papel da imaginação na 
aprendizagem, esforçando-se para integrar de uma forma holística o desenvolvimento 
intelectual, prático e criativo dos discentes. O grande objetivo destas escolas é desenvolver 
indivíduos livres, moralmente responsáveis e integrados socialmente.  
Para além das escolas Steiner, Lillard, no seu livro (2005), enfatiza Maria Montessori, que 
também ajudou os discentes a desenvolver fortes habilidades de resolução de problemas e a 
promover a criatividade. Masek e Yamin (2010), na sua revisão de literatura, sugerem que a 
perspetiva construtivista promove o desenvolvimento da criatividade e defendem ainda que 
uma aprendizagem baseada em problemas provoca efeitos positivos no pensamento criativo.  
De Bono (2015) propôs um sistema de resolução criativa de problemas, utilizando uma 
abordagem de pensamento paralelo conhecida por “Os Seis Chapéus do Pensamento”. Cada 
chapéu é uma perspetiva única que pode ser aplicada a um problema específico enfrentado 
por um grupo. Esta abordagem proporciona uma atmosfera colaborativa e uma forma de 
pensar eficaz, fornecendo um meio de planear processos de pensamento de forma detalhada. 
Cada chapéu tem uma cor, e a cada cor corresponde a: gestão, informação, emoção, 
discernimento, otimismo e criatividade. Esta abordagem tem sido utilizada para ensinar aos 
discentes uma forma de resolver problemas usando diferentes perspetivas. 
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2.2.1. Barreiras à Inovação 
Ao olhar para a educação de forma holística, como um sistema completo e responsável pela 
necessidade de educar discentes, torná-los membros da sociedade e para a necessidade de 
construir conhecimento e experiência ao longo da vida, Serdyukov (2017) reconhece que a 
educação é um sistema, componente de um grande sistema social, que se une de forma 
complexa. A educação reflete todos os valores, leis, princípios e tradições da sociedade a 
que pertence, desta forma, o autor considera a educação como uma entidade social, completa, 
e tem em consideração essas relações de dependência do sistema educacional e da sociedade. 
Se a sociedade apoiar a inovação na educação, então o sistema de educação irá, de forma 
continua e efetiva, evoluir e progredir. Caso contrário, a educação irá estagnar e produzir 
resultados medíocres. Um exemplo do impacto negativo sociocultural na educação é o 
mercantilismo, declarado por Abeyta (2013), que destrói o propósito final da educação. As 
instituições de hoje, devem competir entre si pelos discentes, recursos e prestígio. Estas, têm 
como objetivo desenvolver, reaproveitar e reestruturar os processos académicos e 
administrativos em resposta ao consumismo estudantil, este consumo por parte dos 
estudantes tornou-se comum nos sistemas de educação. Os discentes estão cada vez mais a 
transformar as necessidades e a exigir que as instituições as atendam, estes esperam ainda 
poder expressar as suas opiniões sobre a qualidade do serviço que recebem. A noção de 
consumismo estudantil numa instituição, não está muito longe da realidade, e a necessidade 
de garantir que os discentes estejam satisfeitos com o serviço prestado pelo sistema 
educacional é essencial.  
São várias as tendências socioculturais que prejudicam e influênciam a inovação na 
educação. Kerby et al. (2014) defendem que essas tendências podem passar pelos direitos, 
pelo egoísmo e pela monetização da educação, isto é utilização da educação como uma fonte 
de lucro ou rendimento. Outro fator prejudicial, defendido por Evans e Leppmann (1970) é 
a demora do ensino superior em adotar processos inovadores, por vários motivos. Brewer e 
Tierney (2012) afirmam que os motivos se devem à complexidade, devido à coesão e 
continuidade da ciência e ao esforço que é necessário e afirmam, ainda que, é um processo 
trabalhoso e difícil, o de tornar o ensino superior mais produtivo e inovador. 
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O ensino secundário e o ensino superior funcionam como dois sistemas separados no que 
toca aos seus próprios direitos. O ensino superior sofre de uma grande desconexão com o 
ensino secundário, tendo em conta os resultados de aprendizagem e as expetativas dos 
discentes (Serdyukov, 2017). Para Levasseur (2012), todos gostam dos resultados da 
inovação, mas poucos têm coragem para enfrentar os desafios que a inovação acarreta, 
parece que os sistemas e valores da educação não foram pensados com a inovação e o digital 
em mente. O autor afirma, igualmente, que a inovação, seja através da tecnologia, da 
avaliação ou da instrução, requer tempo e espaço para experimentar e uma grande tolerância 
para aceitar a incerteza. 
É fundamental aceitar que “a inovação está ligada à criatividade, à tomada de risco e à 
experimentação” (Brewer & Tierney, 2012, p. 15), e que tudo isto deve fazer parte do sistema 
de educação (Serdyukov, 2017). 
2.3. Design Thinking no Ensino Superior 
Lor (2017), proclama que no ensino superior, o Design Thinking como estratégia é aplicado 
habitualmente em cursos ou disciplinas específicas. Cursos onde o objetivo seja ensinar 
inovação, criatividade e empatia entre os estudantes universitários. O Design Thinking é 
aplicado no ensino superior para ensinar empatia, estimular a criatividade, a inovação e a 
mentalidade de prototipagem. Estas são, de igual modo, as razões da aplicação desta 
abordagem no ensino básico e no ensino secundário. Para Dunne e Martin (2006), os 
empresários dos dias de hoje precisam de ser tornar designers, sem obrigatoriamente 
entendê-los melhor.  
Embora no ensino superior, o Design Thinking tenha tendência de ser aplicado em reservas, 
existe uma grande ênfase no alcance de outras disciplinas, para garantir a colaboração 
multidisciplinar (Lor, 2017).  
Leinonen e Durrall (2014), explicam que a colaboração multidisciplinar garante que os 
problemas mais trabalhosos sejam resolvidos, sem que as soluções causem outros 
problemas. Isso acontece quando diferentes perspetivas de várias disciplinas se envolvem 
num processo.  
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Bruton (2010) e Dunne e Martin (2006) concordam que a principal motivação para a 
utilização do Design Thinking é a garantia de que os discentes são expostos à prática e 
experiência da teoria que aprendem nas universidades. A estratégia utilizada no Design 
Thinking, aproxima-se do tipo de ambiente que os estudantes irão encontrar quando 
ingressarem no mercado de trabalho. 
Apesar das razões de aplicação do Design Thinking serem iguais, tanto no ensino básico e 
secundário, como no ensino superior, a sua aplicação é diferente. No ensino superior, o 
processo de aplicação surge numa abordagem conscienciosa (Lor, 2017), como é possível 
constatar na figura 4. 
 
Fonte: Adaptado de Lor (2017) 
2.3.1. Formação e Suporte dos Docentes 
O apoio aos docentes é uma necessidade implícita na utilização do Design Thinking na 
educação. Carroll (2014) e Bruton (2010) argumentam que deve ser fornecido aos docentes, 
treino e suporte com o objetivo de minimizar dificuldades que surgem na aplicação do 
Design Thinking.  
Kwek (2011), nos seus resultados de pesquisa, discutiu a importância de apoios aos docentes. 
Apoios esses não só conhecidos pela alocação de tempo, espaço, recursos financeiros e 
FIGURA 4: Estrutura da Aplicação do Design Thinking na Educação 
 
  49 
materiais na escola, como também formação de ensino e aprendizagem baseados no design, 
para aumentar a sua experiência e confiança. 
Carroll (2014), destacou um modelo de orientação ao ensino de Design Thinking para 
docentes e discentes, argumentando que o processo da abordagem fornece uma estrutura 
onde aprendem a criar experiências de aprendizagem centradas no utilizador, ao partilhar 
experiências. 
Outra visão é apresentada por Zupan, Stritar e Nabergoj (2005), onde destacam 
características dos estilos de ensino, que podem ser integradas à formação e ao apoio dos 
docentes. Para os autores, deveriam ser formadas equipas de ensino, em vez de docentes 
individuais por turma, com mais foco no envolvimento com a teoria do que no domínio. As 
equipas de ensino podem incentivar a colaboração multidisciplinar, pois os docentes têm um 
conjunto próprio de habilidades, especializações e competências, que, quando juntos com 
outros docentes, criam conteúdo rico e estratégias que podem ser aprendidas pelos 
estudantes. À equipa de ensino, os autores adicionaram também pessoas que não são 
docentes, mas que estão de certa forma envolvidos com a área, pois acreditam que podem 
fornecer suporte adicional para os docentes e discentes.  
Bower, Highfield, Furney e Mowbray (2013) no seu estudo, dão a conhecer um projeto de 
desenvolvimento e avaliação, com o objetivo de transformar programas de formação de 
docentes, para cultivar de forma mais eficaz a aprendizagem com base na tecnologia do 
Design Thinking. Os autores avaliaram a eficácia da integração das Tecnologias de 
Informação e Comunicação (TIC) em programas de formação de docentes, para que 
pudessem modelar o sucesso do ensino e aprendizagem com base na tecnologia. A 
aprendizagem de design e de Design Thinking são considerados na formação de docentes, 
como algo que oferece possibilidades únicas para a integração de tecnologia, permitindo que 
os docentes fossem para além de meros consumidores da tecnologia, para serem designers 
criativos e eficazes.  
Existe uma grande necessidade em abordar a preocupação com a formação e apoio dos 
docentes, para garantir a eficácia da aplicação do Design Thinking (Lor, 2017).  
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2.3.2. Construção do Currículo 
Dunne e Martin (2006), discutiram sobre a ideia de que através do paradigma de Design 
Thinking, os discentes seriam encorajados a pensar sobre problemas, a ter empatia, a 
compreender o utilizador e a reconhecer que as contribuições de uma equipa acrescentavam 
valor. Os autores acreditam em resultados e mudanças positivas no currículo e no perfil dos 
discentes, se o Design Thinking for implementado. 
Autores como Bruton (2010), também apoiam a ideia de que o Design Thinking pode ser 
uma boa estratégia para desenhar um curso, podendo ser usado não apenas como estratégia 
de ensino, como também para a construção curricular real, isto é, para a sua conceção, o seu 
design, a sua caracterização, prototipagem, teste e para acrescentar inovação ao inserir novos 
conceitos. Por outro lado Zupan, Stritar e Nabergoj (2005) avançaram com a ideia de utilizar 
o Design Thinking na renovação de todos os cursos do ensino superior e Carroll (2014) 
focou-se no enriquecimento do currículo existente, adaptando-o para um, com conteúdos 
baseados em problemas. 
Para Lor (2017), as ideias de Bruton (2010), Zupan et al. (2005) e Carroll (2014), diferem 
em termos do local onde o Design Thinking é aplicado, mas têm em comum o objetivo de 
incutir a mentalidade da empatia, inovação, criatividade, pensamento crítico, resolução de 
problemas, comunicação e colaboração.  
2.3.3. Design Thinking como Abordagem de Ensino e Aprendizagem 
Autores como Kwek (2011), Rauth et al. (2010) e Altringer e Habbal (2015), implementaram 
o Design Thinking como uma estratégia que aplica a empatia, a resolução de problemas, a 
rápida prototipagem, a colaboração multidisciplinar, a criatividade e confiança criativa e a 
mentalidade inovadora. Assim, Lor (2017), caracteriza esta aplicação como necessária no 
intuito de adaptar os discentes a um futuro desconhecido. 
Bruton (2010), Leinonen e Durral (2014) e Carroll (2014) nos seus estudos, argumentaram 
que o Design Thinking segue a proposta da teoria de aprendizagem com o nome de 
construtivismo social do psicólogo Lev Vygotsky. Nesta teoria, como defendem Bidarra e 
Festas (2005) o papel do docente é de orientador e guia, e cabe ao aluno a procura e 
construção de conhecimento. As autoras afirmam, ainda, que no construtivismo social, “o 
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trabalho de grupo e a cooperação são essenciais à aprendizagem” (Bidarra & Festas, 2005, 
p. 187).  
Scheer et al. (2012) alegaram que o Design Thinking é uma estratégia de ensino que dá valor 
às habilidades criativas, através de um processo que ajuda a enfrentar as dificuldades durante 
um projeto, que relembra o conceito de Vygotsky de andaime onde os docentes atuam como 
facilitadores de aprendizagem, para apoiar os discentes no seu desempenho. Os discentes 
entre si, também, servem de andaime numa colaboração multidisciplinar. Os autores 
afirmam ainda que o Design Thinking é o elo que faltava entre as descobertas teóricas na 
área da pedagogia e a aplicação de habilidades reais, exigidas no futuro.  
2.4. Design Thinking como uma Mentalidade e a Educação em Marketing 
Para além dos que falaremos de seguida, um dos maiores benefícios do Design Thinking 
para a educação é que este permite que os estudantes trabalhem com sucesso em equipas 
multidisciplinares e permite mudanças positivas no mundo, orientadas pelo design (Rauth, 
Köppen, Jobst, & Meinel, 2010). 
Um ciclo ideal de aprendizagem deve cumprir quatro fases, compostas por experimentação, 
reflexão, pensamento e ação, e o aluno deve passar por essas fases e o Design Thinking 
contém todas essas quatro fases (Beckman & Barry, 2007). Os autores Beckman e Barry, 
indicam que na base da observação e reflexão, está a experiência. Na educação, as reflexões 
são assimiladas em conceitos abstratos que formam novas implicações que são testadas e 
impactam a criação de novas experiências, garantindo um feedback. Sendo desta forma, 
semelhante ao processo de Design Thinking. 
O Design Thinking, como já pudemos entender anteriormente, é conhecido por ser uma 
disciplina que utiliza a mentalidade dos designers para chegar a uma estratégia 
tecnologicamente viável para satisfazer as necessidades dos utilizadores (Brown, 2008). 
Serrat (2017) explica que esta abordagem não é linear, ela molda-se a fim de criar uma visão 
alargada de um processo e resolver problemas imprevisíveis. É a este tipo de problemas que 
se dá o nome de problemas perversos, problemas que não parecem ter solução (Brown, 
2008). 
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Dado isto, Tschimmel e Santos (2018) afirmam que devido à sua abordagem criativa e 
colaborativa, à sua interdisciplinaridade e centralização no ser humano, o Design Thinking 
é visto como uma mentalidade e um método útil para enfrentar o desafio de um novo 
paradigma de aprendizagem.  
Dosi et al. (2018), referem-se à mentalidade como um conjunto de atitudes, opiniões, crenças 
e comportamentos que caracterizam um indivíduo ou um grupo, desenvolvidos 
principalmente pela experiência. O Design Thinking como um todo, é conhecido por ser 
como uma mentalidade. As organizações e escolas estão a tentar integrar esta mentalidade 
para resolver problemas complexos, questões de gestão e para explorar maiores sinergias, 
estratégias e inovação de produtos e serviços (Martin R. L., 2011). O design passa assim, de 
uma atividade de resolução de problemas, para uma mentalidade de geração e integração de 
conhecimento (Hatchuel, 2001), especialmente útil para abordar e resolver problemas 
perversos (Rittel & Webber, 1973). Uma mentalidade Design Thinking, tem influência 
positiva no desempenho de inovação de uma pessoa, equipa, turma e cultura organizacional.  
Há quem chame a mentalidade, de um conjunto de “atitudes vitais para o Design Thinker 
assegurar” (Both & Baggereor, 2010, p. 2). Dosi, Rosati e Vignoli (2018) afirmam que a 
literatura académica ainda é escassa e estão em desacordo sobre quais os elementos centrais 
de uma mentalidade saudável de Design Thinking. Existem várias opiniões no que toca 
descrição de mentalidade. Para Fraser (2011) a mentalidade é composta por abertura, 
empatia, motivação intrínseca, atenção e otimismo. Já para Hassi e Laakso (2011), a 
mentalidade descreve a orientação para a investigação em questão, descrita por elementos 
como “ser experimental e exploratório”, “ser tolerante à ambiguidade”, “ser otimista” e “ser 
orientado em direção ao futuro”. Os autores Schweitzer et al. (2016), identificaram onze 
“Design Thinking Mindsets”, onde se insere a empatia em relação às necessidades e ao 
contexto das pessoas, mentalidade bastante importante para os discentes de marketing, tendo 
em conta que o marketing envolve a identificação e a satisfação das necessidades humanas 
e sociais (Kotler & Keller, 2006). As mentalidades seguintes: o desenvolvimento de forma 
colaborativa e envolvimento da diversidade; mentalidade interrogativa e aberta a novas 
perspetivas de aprendizagem; mentalidade atenta ao processo e a maneiras de pensar; 
inteligência experiencial; mentalidade de agir deliberadamente e abertamente; consciência 
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criativa; aceitar a incerteza e ser aberto ao risco; comportamento moldável; desejo e 
determinação para fazer a diferença; questionamento crítico. 
Para Lor (2017), o Design Thinking está aos poucos a ser aplicado à educação devido à sua 
capacidade de promover a criatividade e inovação, através da aplicação de uma abordagem 
empática, flexível e iterativa. Nos últimos anos, tem havido um grande interesse pelo Design 
Thinking, devido à procura de estratégias que vão ao encontro das habilidades requisitadas 
para o século XXI, como hábitos de trabalho e certos traços de caráter, como foi possível 
conhecer no capítulo anterior. 
Kelly (2012), defende que o Design Thinking na educação é definido como uma orientação 
para a aprendizagem, que engloba uma resolução ativa de problemas e tem a capacidade de 
direcionar os discentes para mudanças importantes. 
A metodologia do Design Thinking representa uma visão consciente, reflexiva e criativa de 
conceber, planear e fazer com que produtos e serviços gerem valor para os consumidores 
(Venkatesh, Digerfeld-Mansson , Brunel, & Chen, 2012). Desta forma, tem vindo a ser 
utilizada não só em negócios, onde as organizações utilizam este método para aumentar a 
criatividade e consequentemente o sucesso do negócio, também no sistema de educação, 
mais concretamente em cursos superiores de marketing, sendo adotada como método de 
ensino e não apenas para a resolução de problemas. É um método bastante pertinente em 
marketing, pois ajuda a educar os discentes de uma forma criativa e positiva, incentiva a 
uma abordagem interdisciplinar e aumenta a motivação dos estudantes, tudo isto 
promovendo ainda o trabalho em equipa e o pensamento “fora da caixa” (Rocco, 2015).  
Tal como Rocco, também Peoples (2017) acredita que equipar os discentes com um 
abrangente conjunto de habilidades de resolução de problemas é fundamental para o seu 
sucesso como profissionais de marketing no futuro. Afirma igualmente, que o Design 
Thinking é uma poderosa ferramenta, com o poder de deixar os discentes entusiasmados, 
não só durante o processo de ensino, como para lidar com um problema com o qual não se 
sentem à vontade.  
Para o marketing e consequentemente para o seu ensino, trata-se de uma importante 
abordagem pois é bastante estruturada, oferece tempo para pensar e criar empatia com as 
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pessoas que estão dentro da situação, por exemplo com a opção do protótipo, torna-se 
possível projetar uma solução e melhorar de imediato, caso seja pertinente (Peoples, 2017). 
Peoples (2017) faz ainda mais uma ligação do Design Thinking ao marketing, comparando 
as cinco etapas de um dos inúmeros métodos - o IDEO (empatia; definição; idealização; 
protótipo e teste) com o pensamento utilizado em marketing quanto ao comportamento do 
consumidor e proximidade com o consumidor. Também Bell (2010) concorda com a 
proximidade do Design Thinking ao marketing, afirmando que se trata de uma abordagem 
que ajuda pessoas a resolver problemas, para alcançar uma satisfação de longo prazo, 
afirmando ser uma ferramenta eficaz para os discentes.  
Ter uma visão alargada de tudo o que implica o marketing, pode criar vantagens competitivas 
significativas para criar um produto único e útil para os consumidores. De acordo com Bloch 
(1995), um gestor eficaz está ciente de todo o processo de design e das suas várias restrições. 
O ponto a que quer chegar com esta afirmação é que um gestor pode melhorar a estratégia 
de marketing, concentrando-se nos resultados de design. Nos últimos anos, começaram a ser 
integradas mentalidades formais de Design Thinking na educação (Dunne & Martin, 2006; 
Glen, Suciu, & Baughn, 2014). Por exemplo, a abordagem centrada no utilizador, que pode 
ser utilizada como meio para alcançar resultados em marketing (Love, Stone, & Wilton, 
2011).  
O sistema educacional diz, frequentemente, respeito à absorção de informação que pode ser 
reproduzida em exames, o que pode restringir a criatividade, e é aqui que entra o Design 
Thinking, com o poder de acordar capacidades dos discentes, que estão adormecidas pelas 
práticas comuns de resolução de problemas, sendo visto como um método de ensino criativo 
e uma ferramenta inovadora para o ensino (Rocco, 2015). Este método de ensino reflete o 
afastamento de abordagens de ensino passivas, para uma aprendizagem experiencial e 
baseada em problemas que estão a ocorrer no ensino superior (Glen, Suciu, & Baughn, 
2014). Este tipo de ensino experiencial baseado em problemas carrega alguns desafios. 
Lee e Benza (2015), considerando a eficácia do Design Thinking na promoção de soluções 
inovadoras de problemas, falam da adoção deste método como abordagem pedagógica numa 
disciplina eletiva de uma pós-graduação em gestão de marcas inovadoras, desenvolvido com 
o objetivo de equipar os discentes com um kit de ferramentas e auxiliar os mesmos a utilizar 
essas ferramentas e processos de Design Thinking no contexto da gestão de marcas. 
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Rapidamente, se aperceberam que existiam vários aspetos desta abordagem especialmente 
apropriados para serem utilizados em cursos de marketing. Após conclusão do curso, era 
esperado que os discentes aplicassem habilidades de empatia para ver o público-alvo de 
novas maneiras; usassem o poder do coaching para entender melhor o público no 
desenvolvimento de poderosas histórias; aplicassem técnicas de Design Thinking para a 
criação de ideias e seleção das melhores; construíssem protótipos funcionais para teste; 
trabalhassem em equipa para obter mais sucesso; entendessem a contribuição da abordagem 
para a marca; e por fim, que levassem todas as habilidades para os seus locais de trabalho. 
Ao longo do curso, foi pedido aos discentes que se centrassem no cliente e desenvolvessem 
um produto que resolveria problemas muito específicos. Com tudo isto, os discentes 
aprenderam que durante o processo se falha com frequência e é bom falhar cedo, que não se 
pode criar muitas espectativas com o resultado, e como dito anteriormente, ter sempre o 
utilizador do produto/serviço em mente. Foram concebidos projetos e atividades para 
equipar os discentes com ferramentas e aprimorar as suas habilidades. Um exemplo foi o 
Desafio do Marshmallow- os discentes dividiram-se em grupos e receberam fios de 
esparguete, fita, corda e o marshmallow. Com este material tinham de construir uma 
estrutura independente com o doce no topo. O objetivo do desafio não era apenas promover 
a colaboração, inovação e criatividade, mas também dar aos discentes uma amostra de uma 
das mais conhecidas e úteis ferramentas do Design Thinking, a prototipagem rápida, usada 
maioritariamente no desenvolvimento de produtos. Para a realização deste curso, foram 
usados vários materiais simples como quadros brancos, cartazes, post-its e outros de baixo 
custo para ajudar os discentes a pensar com as mãos para procederem à prototipagem. Ainda 
no seu decorrer, foi feita uma avaliação informal preliminar aos discentes, através de um 
questionário simples sobre como é que o curso os ajudaria a alcançar os objetivos de 
aprendizagem. A escala era de 1 a 5 sendo que o 1 significava “nada útil” e o 5 significava 
“muito útil”. Em 80% dos inquiridos, nenhuma média foi inferior a 4,5. A nota mais baixa 
foi para o objetivo de “usar o poder do coaching para entender o público-alvo” e o instrutor 
justificou que isso aconteceu devido à duração limitada do curso. No final, foi ainda 
solicitado aos discentes que listassem quais das lições aprendidas, foram as mais valiosas. 
As respostas vieram confirmar a eficácia do curso no desenvolvimento de atitudes de mente 
aberta, de flexibilidade, empatia, orientação do cliente e ajudou os discentes a apreciar a 
abordagem do Design Thinking como uma abordagem inovadora de resolução de problemas 
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na vida real e, ainda, a importância da colaboração no pensamento criativo. Por fim, os 
discentes valorizaram esta experiência e sugeriram que o curso fosse disponibilizado e 
exigido a todos os discentes, elogiando ainda a utilidade para o futuro profissional das 
habilidades, processos e ferramentas que adquiriram com a aplicação desta abordagem 
inovadora. 
Foram algumas as lições retiradas do curso, vários fatores-chave que ditam o sucesso do 
mesmo, como a necessidade de turmas relativamente pequenas, para que cada aluno tenha 
tempo suficiente para passar tempo com o orientador; salas com configurações flexíveis 
devido à variedade de atividades experienciais; ferramentas disponíveis como martelos e 
madeira; uma vasta gama de materiais de prototipagem de baixo custo; não subestimar o 
tempo, pois esta abordagem requer algum, porque depende da habilidade de escuta e empatia 
para entender o utilizador; por fim e mais importante, um orientador qualificado, que 
acredite no material e nos seus discentes.  
Peoples (2017) apresenta outra inclusão do Design Thinking na educação. Não como 
abordagem pedagógica de uma disciplina, mas como um workshop de dois dias para 
estudantes de marketing, pois acredita que esta abordagem, sendo um processo focado na 
solução, oferece aos discentes uma forma inovadora de abordar e resolver desafios de 
marketing. No primeiro dia foi dado aos discentes uma breve introdução sobre o que é o 
Design Thinking, passando de seguida para o primeiro desafio. Agrupados em pares, foi-
lhes solicitado que encontrassem uma solução para um desafio pessoal do colega, as 
perguntas eram feitas de forma alternada, de forma a que ambos conseguissem criar empatia 
e compreender as necessidades de cada um assim como a natureza do desafio. A fase 
seguinte consistiu, em 5 minutos, pensar em possíveis soluções para os problemas dos 
parceiros e escrever tudo o que lhes vinha à mente. No final dessa sessão, chamada de 
brainstorming, cada um selecionou uma dessas ideias para passar à prototipagem e à 
consequente apresentação ao seu colega. A última etapa desta fase, que vem após a 
prototipagem é o feedback recebido, desta forma é possível entender quais os aspetos que 
funcionaram melhor e os que funcionaram pior. Após receberem o feedback o ideal é que 
cada um modifique a sua criação e apresentem várias vezes ao utilizador, criando também 
interação entre ambos e entreajuda para chegar ao resultado ideal. No segundo dia de 
workshop, os discentes agruparam-se em grupos maiores para um desafio diferente, desta 
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vez relacionado com o marketing, para uma pequena padaria familiar que se deparou com 
alguns desafios como a falta de consciência e não saberem como direcionar as pessoas para 
a padaria. Os discentes começaram então por entrevistar o proprietário, fizeram entre si um 
brainstorming e apresentaram de seguida os seus protótipos. Em suma, foi possível concluir 
que o workshop foi uma maneira eficaz para os discentes expandirem o seu pensamento e 
resolverem problemas de marketing do mundo real com um novo conjunto de habilidades 
baseadas nas suas experiências de marketing. Todos os discentes ficaram surpreendidos 
quando no final perceberam que são capazes de desenvolver soluções eficazes, tanto a nível 
pessoal, como a nível profissional, por meio das etapas de Design Thinking, num curto 
período de tempo. O proprietário da padaria ficou impressionado com a qualidade das 
soluções desenvolvidas e apresentadas pelos discentes. Assim que o curso terminou, os 
discentes responderam a um questionário para testar a sua familiaridade com a abordagem e 
a avaliação foi extremamente positiva. Em resposta aberta, muitos manifestaram o desejo de 
ter conhecido o Design Thinking mais cedo, outros ficaram orgulhosos de poder inserir no 
currículo esta experiência e até imaginaram como seria um curso inteiro a trabalhar desta 
forma.  
Outro exemplo da aplicação do Design Thinking no ensino superior, é abordado por Katja 
Tschimmel e Joana Santos (2018). Entre 2014 e 2017, sete instituições parceiras de 
diferentes países desenvolveram um projeto de pesquisa com o nome de D-Think. O maior 
objetivo deste programa era promover a aplicação do Design Thinking como um inovador 
método para repensar, não só nos métodos de ensino/aprendizagem, como para repensar nas 
abordagens pedagógicas existentes. O grande objetivo deste projeto não era ensinar os 
docentes a ensinar os métodos do Design Thinking aos seus discentes, mas sim aplicar esses 
métodos no ensino, para melhorar o sistema educacional. Desta forma, foi criado um curso 
para que os docentes pudessem aprender como aplicar as ferramentas desta abordagem e 
como entrar na mentalidade de Design Thinking. A abordagem metodológica do processo 
de pesquisa e o desenvolvimento do material do curso D-Think foi o próprio Design 
Thinking. Através da aplicação do modelo Evolution 6² (Mindshake, 2016) já referido 
anteriormente, a equipa de pesquisa foi conduzida pelas diferentes fases do Design Thinking, 
aplicando as suas diversas ferramentas como a análise de tendências, mapas mentais, 
observações, entrevistas e prototipagem. O modelo foi aplicado no desenvolvimento de 
produtos e serviços, workshops, sessões de coaching, projetos de pesquisa e aulas de 
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metodologia. Durante o desenvolvimento do relatório de pesquisa, também foram realizadas 
pesquisas bibliográficas e análise de dados sobre os novos métodos de ensino e atividades 
pedagógicas. Toda esta pesquisa permitiu definir o referencial teórico do estudo e a 
construção de diferentes cenários a serem apresentados mais tarde no D-Think Toolkit e no 
curso m-Learning. O D-Think Toolkit pretende então ser uma pasta de trabalho para apoiar 
a utilização do Design Thinking como um método de renovação de abordagens 
metodológicas na educação. Ajuda ainda a atualizar métodos e a ensinar novas experiências 
de aprendizagem ao mesmo tempo que promove uma mentalidade que incentive a inovação. 
O kit de ferramentas foi concebido como forma de estimular a aplicação de ferramentas do 
Design Thinking pelos docentes, em contextos educacionais diferentes e relevantes. Como 
resultado, o grupo de pesquisa concebeu assim três contextos educacionais com dois 
cenários para cada contexto. O primeiro contexto consiste na “Configuração da 
Aprendizagem”, onde se insere então o cenário da estrutura pedagógica e da revisão do 
currículo. A estrutura pedagógica deve incluir expectativas e princípios centrais da 
instituição. No cenário da revisão do currículo, o processo de Design Thinking começa com 
a compreensão de onde e como é que um determinado curso se encaixa no sistema 
educacional. O segundo contexto do kit de ferramentas consiste na “Conceção da 
Aprendizagem”, dedicado a dois cenários como o desenvolvimento de conteúdo e a 
configuração da avaliação. Os conteúdos desenvolvidos podem ser variados, entre materiais 
digitais, apresentações ao vivo, jogos ou eventos. O foco deve estar na construção de 
experiências de aprendizagem significativas que envolvam o desafio, os discentes e os 
docentes. Um dos principais desafios no design e na criação de experiências de 
aprendizagem, é definir o que deve ser realizado e garantir não apenas a combinação de 
conteúdos e dos métodos de ensino, como também a avaliação. Sendo um elemento central 
na educação, a avaliação pode afetar decisões sobre resultados, atribuições, melhorias, 
necessidades de ensino, currículo e até, em alguns casos, financiamentos e certificações. 
Tschimmel e Santos (2018) afirmam que a forma como o sistema de avaliação funciona, 
hoje em dia, não está a motivar os discentes no processo de aprendizagem. Acreditam que 
em vez de se focar numa avaliação quantitativa, o feedback qualitativo seria o mais adequado 
à diversidade do ecossistema de aprendizagem. Para além destes quatro cenários, ainda 
existem mais dois. O primeiro diz respeito à facilitação da aprendizagem e à projeção de 
novos espaços de aprendizagem, o segundo trata-se de repensar no papel dos docentes. 
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Quando se fala em experiências de aprendizagem inovadoras, há que garantir espaços de 
aprendizagem organizados e com capacidade para tal. Devido à globalização e às novas 
tecnologias, os requisitos para um bom ambiente de aprendizagem alteraram 
consideravelmente, devendo agora ser suficientemente diversos para acomodar diferentes 
estilos de aprendizagem. Já o papel do docente também alterou um pouco, este deve ser mais 
um facilitador do que um tradicional docente. Este último cenário e as ferramentas de Design 
Thinking propostas ajudariam os docentes a definir melhor as suas funções e tarefas como 
facilitadores de experiências de aprendizagem, ao mesmo tempo que proporcionavam um 
desenvolvimento intelectual, físico e um crescimento emocional dos discentes. Cada um dos 
seis cenários apresentados acima seguem as seis fases do modelo Evolution 6² e foram 
utilizadas em cada um, entre oito e doze ferramentas para todo o processo. O D-Think Toolkit 
faz parte do curso m-Learning, um curso digital inovador, repleto de vídeos e exercícios que 
orientam e permitem que sejam testados diferentes contextos e cenários. Ao longo do projeto 
foram desenvolvidas atividades de validação dos diferentes resultados obtidos (Tschimmel, 
et al., 2015). Várias entrevistas foram feitas a docentes, e o resultado mostrou que a maioria 
deles não está familiarizado com as tendências educacionais emergentes, nem com o Design 
Thinking, apesar de sentirem a necessidade urgente de mudança na educação e formação. O 
resultado final desta experiência foi validado em três formas. A primeira foi através de um 
curso com o nome de “Treine o Treinador”, uma sessão para prepará-los para sessões-piloto 
de m-Learning e exploração do curso de treino. Em segundo entraram os cursos-piloto com 
vários participantes e por fim, o terceiro tratou-se de um evento multiplicador realizado em 
vários países. Esta avaliação foi uma parte fundamental do processo presencial “Treine o 
Treinador”, e estava estruturada em três etapas. A primeira parte da avaliação foi um rápido 
questionário, enviado antes do início do curso, para obter algumas informações gerais sobre 
o perfil dos participantes, a sua familiaridade com o Design Thinking, expectativas e 
envolvimento individual. O segundo passo foi uma discussão de grupo, entre os 
participantes, para obter um feedback qualitativo no final do curso. Por fim, o terceiro passo, 
relacionou-se com um questionário de satisfação do cliente, apresentado pelos participantes 
após o fim do curso. Com a avaliação e análise, foi possível concluir uma satisfação geral. 
No universo, 85% considerou que o conhecimento adquirido é aplicável à sua vida 
profissional. A impressão geral foi boa e a maioria dos participantes acredita que o Design 
Thinking pode ser uma ferramenta bastante poderosa no planeamento de novos currículos e 
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métodos de ensino. Katja Tschimmel e Joana Santos (2018) sumariamente, concluem que o 
Design Thinking é uma atitude e um modelo para estruturar um processo de inovação, que 
pode ser aplicado, tanto na educação, como no campo da gestão ou em qualquer outro 
campo, onde for necessário o desenvolvimento de processos, estratégias e programas 
criativos. O feedback positivo das três atividades de validação demonstrou que a maior parte 
dos participantes avaliaram o material do curso como um suporte eficaz para testar e 
aprender o método do Design Thinking, aplicado em contexto educacional. Como conclusão 
as autoras puderam definitivamente afirmar que o método de Design Thinking apresentado 
no kit de ferramentas D-Think e no curso m-Learning ajudou a promover uma mentalidade 
que impulsiona a transformação, permitindo a criação de próprios caminhos e kits de 
ferramentas, a seleção e criação de soluções para construir experiências e caminhos, 
adaptáveis e flexíveis, para todos os educadores interessados em repensar nas suas 
perspetivas, estratégias e métodos educacionais.  
Foram ainda realizados alguns trabalhos em licenciaturas e pós-graduações (Glen, Suciu, 
Anson, & Baughn, 2015), que também mostraram que o Design Thinking é capaz de 
desenvolver nos discentes quatro áreas de conhecimento consideradas fundamentais. Na 
primeira área, estão presentes as habilidades necessárias para superar o processo de 
inovação, essas habilidades são: lidar com as ambiguidades, envolvimento na geração de 
ideias e repetição do processo de divergência e convergência de ideias. Na segunda, são 
habilidades centradas o ser humano: envolvimento na situação real do utilizador e trabalhar 
em contextos multidimensionais. Na terceira, encontram-se as habilidades em trabalhar com 
ferramentas específicas do Design Thinking. E por fim, vem o desenvolvimento de 
habilidades interpessoais. 
Para Çeviker-Çınar, Mura e Demirbağ-Kaplan (2017), um processo criativo que permite aos 
docentes atender às necessidades dos discentes e formar indivíduos inovadores, surge como 
uma ferramenta pedagógica contemporânea, que pode ser utilizado em todos os níveis de 
ensino.  
O ensino superior admite precisar de se concentrar no que durante muito tempo foi 
negligenciado, mas que os designers têm abraçado (Glen, Suciu, & Baughn, 2014). É dentro 
deste contexto que Kelley e Kelley (2013) afirmam que o Design Thinking pode então 
proporcionar ao ensino uma nova abordagem na formação de líderes do futuro, que sendo 
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integrado na educação pode orientar docentes e discentes a gerir a inovação e a resolver 
problemas, cultivando uma cultura de confiança criativa. 
2.4.1. Características gerais dos discentes de Marketing  
Aos discentes dos cursos de marketing do ensino superior, são solicitadas características 
para que se tornem em prestigiados profissionais de marketing e os docentes possuem 
impacto neste processo de adquirir as determinadas características. Docentes universitários, 
não disseminam apenas conhecimento, como também produzem conhecimentos 
relacionados com a pedagogia. McCorkle, et al. (1999) são da opinião que um docente de 
marketing devia reavaliar os métodos pedagógicos. Pois o sucesso do marketing exige que 
os discentes ingressem no mundo do trabalho com a preparação necessária. Essa preparação 
vai do conhecimento, às habilidades relacionados com a disciplina e certas características 
pessoais.  
Por conhecimento relacionado com a disciplina entende-se que o aluno passe a conhecer as 
teorias e conceitos de marketing. Já as habilidades relacionadas com a disciplina envolvem 
a experiência e prática nas teorias e conceitos de marketing. É possível que os discentes 
aprendam as habilidades requisitadas por meio de aplicações na sala de aula, experiências 
de trabalho em tempo parcial ou integral e também através de atividades extracurriculares. 
Estas habilidades, conhecidas como a criatividade, a tomada de decisão, a facilidade em 
comunicar e o trabalho em equipa, são habilidades transferíveis e relevantes para muitos 
empregos e para a carreira dos futuros marketeers. Existem ainda habilidades gerais, 
consideradas de suporte, que são fornecidas pela educação geral. Conhecidas pela melhoria 
do discurso, pela matemática e pelo inglês, entre outras tantas. Vários cursos de marketing 
desenvolvem depois essas habilidades (McCorkle, et al., 1999).  
Para McCorkle et al. (1999), as características pessoais faladas à pouco, são difíceis de 
evidenciar no currículo, mas são definidas como qualidades pessoais que podem interessar 
ao mercado, não só no marketing como em qualquer área. Conhecidas pela responsabilidade, 
entusiasmo, motivação, ambição e confiança, entre outras.  
Pica e Detrick (1997), para um relatório de satisfação a discentes licenciados, incluíram seis 
habilidades relevantes que se espera que os discentes possuam- habilidades de computador; 
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habilidades de apresentação; habilidades de comunicação via escrita; habilidades de 
liderança; habilidades de procura de emprego; e por fim, habilidades de trabalho em equipa.  
Também algumas empresas foram estudadas (Porter & McKibbin, 1988), e os seus gerentes 
mencionaram que liderança, habilidades interpessoais e boa comunicação são as 
características mais importantes para os discentes possuírem. Em segundo, está a 
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PARTE II: INVESTIGAÇÃO EMPÍRICA 
 
1. Desenvolvimento de um Modelo de Medição da Mentalidade de Design Thinking 
São várias as opiniões sobre as características da mentalidade de Design Thinking, o que 
dificulta a criação de um modelo de medição da mesma (Dosi, Rosati, & Vignoli, 2018).  
Por conseguinte, para iniciar a construção desta ferramenta de medição, apesar das 
limitações, foi necessário definir que elementos realmente podem compor esta mentalidade. 
Grande parte da literatura da mentalidade de Design Thinking nasce de uma abordagem 
qualitativa-exploratória. Para uma definição concisa foi dada especial importância aos 
artigos que explicavam o Design Thinking como sendo um processo de pensamento da 
ciência do design, onde o foco está na compreensão cognitiva, e desta forma, foram 
identificados 19 elementos no total (Dosi, Rosati, & Vignoli, 2018):  
1) Tolerância para – resiliência de - estar confortável com a ambiguidade – incerteza: 
por este constructo entende-se estar confortável ao deixar portas abertas durante 
algum tempo, considerar uma solução como um conceito impreciso em que o 
resultado depende de várias iterações (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
2) Aceitar o risco: o ato de abraçar o risco não pode ser ignorado, inclui arriscar o 
fracasso e a inclinação para assumir riscos permite uma profunda exploração de 
novas soluções por mais pouco convencionais que sejam (Carlgren, Elmquist, & 
Rauth, 2016b); 
3) Centralização humana: significa focar na compreensão dos comportamentos 
humanos, nas suas necessidades e valores (Howard & Davis, 2011); 
4) Ser empático: para Both e Baggereor (2010) a empatia trata-se da base de um 
processo de design centrado no ser humano. Entende-se pela capacidade de ver e 
experimentar através dos olhos de outra pessoa, de forma a conhecer as razões de 
cada um (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
5) Atenção plena e consciência do processo: saber se estão envolvidos numa fase 
convergente ou divergente (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
6) Visão holística / considerar o problema como um todo: incluir as necessidades das 
pessoas, a viabilidade técnica, as restrições, implicações regulamentares, 
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competição, custos e benefícios para alcançar uma visão de 360 graus do problema 
(Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
7) Reformular o problema: alargar e desafiar o problema, para descobrir uma 
interpretação correta (Carlgren, Rauth, & Elmquist, 2016a); 
8) Trabalho em equipa: um Design Thinker precisa de colaborar, partilhar os seus 
conhecimentos e discuti-los. Um projeto não é algo feito dentro da cabeça, mas sim 
realizando interações com outras pessoas, incluindo o pensamento integrativo e 
colaborativo (Hassi & Laakso, 2011); 
9) Colaboração multidisciplinar: ter uma equipa multidisciplinar significa ter uma 
equipa com pessoas com origens, perceções e perspetivas diferentes, permite 
conceitos e soluções inovadores, que surjam da diversidade (Both & Baggereor, 
2010); 
10)  Abertura para diferentes perspetivas: a diversidade, neste caso, é vista como uma 
colaboração de diversas equipas e a integração de diversas perspetivas externas 
durante o processo, tanto a nível de habilidades como a nível de hierarquias 
(Carlgren, Rauth, & Elmquist, 2016a);  
11)  Orientação para a aprendizagem: trata-se de ter “apetite por aprender” e do desejo 
de aprender sobre tudo o que é novo (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016, p. 8); 
12)  Aprender com o erro: aqui a falha é vista como uma forma de descobrir novas 
oportunidades, uma forma de aprender. O fracasso não é sinonimo de perda de 
tempo, serve até de motivação (Davis, 2010); 
13)  Inteligência experiencial: trata-se da capacidade de tornar tangível o que não é, 
tornar os conceitos gerados em modelos testáveis e viáveis (Liedtka, 2011); 
14)  Questionamento crítico: questionar tudo é certo aqui (Davis, 2010), ter a 
oportunidade de fazer a pergunta certa (Drews, 2009) e manter a mente aberta para 
todas as possibilidades (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
15)  Pensamento abdutivo: significa passar do que é conhecido para a exploração de 
soluções alternativas (Fraser H. M., 2007), é a fase de geração de novas ideias 
(Carlgren, Rauth, & Elmquist, 2016a); 
16)  Prever coisas novas: ver a forma como um projeto funcionará e até mesmo ver o 
sucesso no mercado e a possível mudança de paradigma que pode desencadear 
(Fraser H. M., 2011); 
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17)  Confiança criativa: é ter a capacidade de pensar diferente (Davis, 2010), a 
criatividade é fundamental no processo de Design Thinking pois é vista como um 
modo de explorar e expressar conteúdos menos tangíveis e mais subjetivos. Faz com 
que algo abstrato ganhe vida (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
18)  Desejo de fazer a diferença: ter impacto, criar algo novo, desejo de desenvolver 
habilidades e processos para gerar valor (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016); 
19)  Otimismo: otimismo é conhecido pelo estado de espírito das equipas de Design 
Thinking, trata-se da capacidade de seguir em frente e ser otimistas em relação às 
suas capacidades (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016). 
1.1. Desenvolvimento dos Instrumentos e sua Validação 
Para medir a mentalidade de Design Thinking, optou-se pela aplicação de um questionário, 
desenvolvido seguindo os critérios padrão para uma avaliação válida e confiável (Kazi & 
Khalid, 2012). A construção do questionário teve início na revisão de literatura sobre a 
mentalidade de Design Thinking descrita, anteriormente, nesta investigação, que forneceu 
validação teórica para a elaboração de um questionário direcionada para autoavaliar os 
constructos da sua mentalidade (Dosi, Rosati, & Vignoli, 2018). 
Dosi et. al, (2018), sugeriram 130 afirmações, organizadas em 19 constructos, entretanto 
submetidas à avaliação de especialistas, para que detetassem alguma redundância, para 
avaliar a clareza e legibilidade, e a coerência do conteúdo entre as afirmações e os respetivos 
constructos. A avaliação por parte dos especialistas foi feita com base numa escala Likert de 
0 a 4 pontos (1= não relevante e 4= muito relevante) e desta forma foi possível calcular um 
índice de validade. Os autores decidiram manter apenas as afirmações com um índice 
superior a 80%, podendo contabilizar desta forma com 71 e não 130 afirmações (Dosi, 
Rosati, & Vignoli, 2018). 
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2. Metodologia 
2.1. Objetivos e Questão de Investigação 
O principal objetivo com esta investigação, é aplicar um modelo validado para avaliar a 
autoconsciência metacognitiva da mentalidade de Design Thinking dos discentes de 
marketing do ensino superior, a fim de entender se estes possuem capacidades de inovação 
e desenvolvimento por meio desta abordagem. Dosi et. al, (2018), asseguram que 
profissionais de Design Thinking consideram esta medição imperativa quando se procura 
compreender o desenvolvimento desta característica numa pessoa. 
Sendo o Design Thinking uma abordagem ainda pouco falada, sobretudo na educação de 
marketing em Portugal, é um bom princípio medir se os discentes têm capacidades para 
implementá-la e utilizá-la na sua vida de estudante e profissional.  
Assim, chegou-se à seguinte questão de partida: Será que os discentes de marketing do 
ensino superior em Portugal têm genericamente competências que lhes permitam o 
desenvolvimento das práticas de Design Thinking? 
2.2. Amostra 
Para Malhotra (2006), uma população-alvo são todos os elementos que partilham de um 
conjunto de características tanto para o investigador como para a investigação. A amostra é 
um subgrupo dos indivíduos da população que participam no estudo. 
Desta forma, o público-alvo deste questionário foi constituído por indivíduos de ambos os 
géneros, residentes em Portugal, maiores de 17 anos. O foco desta investigação é nas idades 
entre os 17 e os 37, por ser onde se encontra a maioria da população-alvo. O que não invalida 
a inclusão de alunos com mais de 37 anos 
A amostra do estudo é uma amostra não-probabilística, uma vez que, é uma técnica de 
amostragem com elementos através dos quais o investigador tem algum controlo. Assim, o 
critério de inclusão eram os discentes de marketing do ensino superior, de ambos os géneros 
e qualquer idade, maior que 17. Já o critério de exclusão, foram todos os discentes que não 
fossem estudantes de marketing do ensino superior. 
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2.3. Desenho Metodológico  
Segundo Cervo e Bervian (2002), um método é a ordem que se deve sobrepor aos diferentes 
processos necessários, para atingir um determinado fim ou objetivo. Resumidamente, uma 
metodologia é todo o caminho que um investigador faz para atingir determinado objetivo.  
Para esta investigação utilizou-se a metodologia quantitativa, pois os resultados de pesquisas 
quantitativas são dados empíricos, características de uma realidade social, que são integrados 
teoricamente (Ramos, 2013). Para Malhotra (2004), o objetivo de uma metodologia 
quantitativa é quantificar dados e generalizar os resultados da amostra para a população-
alvo. 
Cohen (1980), afirma que a pesquisa quantitativa é definida como uma pesquisa social que 
emprega métodos empíricos e que uma declaração empírica é definida como uma declaração 
descritiva sobre um caso do mundo real. Geralmente neste tipo de pesquisas, as avaliações 
também são empíricas, definidas como uma forma de investigar se algo cumpre um 
determinado padrão, ou não. Além disso, Creswell (1994) afirmou ainda que uma pesquisa 
quantitativa coleta dados numéricos que são analisados baseado em estatísticas.  
Neste sentido, foi criado um questionário online, desenvolvido na plataforma Google Forms, 
que demorava entre 5 a 7 minutos a ser concluído e esteve disponível por 1 semana. Foi 
distribuído por contacto direto, via e-mail e redes sociais- Facebook, Instagram, LinkedIn, 
com o objetivo de chegar de forma rápida e sem custos ao maior número possível de 
elementos da população-alvo. 
A estrutura do questionário divide-se em duas partes essenciais. A primeira possui questões 
referentes aos dados representativos dos inquiridos (idade, género, nível de escolaridade em 
que se encontram) e a segunda baseia-se em afirmações dos elementos da mentalidade de 
Design Thinking, onde se usou uma escala tipo Likert, de 5 pontos, em que 1 corresponde a 
discordância total e 5 a concordância total. Esta escala concebida por Likert (1932) e 
validada (Ghiglione & Matalon, 1993), mede a atitude do inquirido perante as questões, 
através do cálculo da média dos níveis posteriormente selecionados para cada constructo.  
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3. Apresentação e Discussão dos Resultados  
Relativamente ao perfil dos inquiridos, foram efetuadas 5 questões, sobre a idade, género, 
nível de escolaridade em que se encontram, conhecimento do Design Thinking e se são 
estudantes de marketing. Esta última questão ajudava apenas a filtrar quem era e quem não 
era estudante de marketing, visto que quem respondia negativamente, finalizava 
automaticamente o questionário.  
Para além das questões para identificar o perfil dos inquiridos, estavam presentes 71 
afirmações, divididas por 19 constructos (Dosi, Rosati, & Vignoli, 2018), para responder de 
acordo com a escala Likert, de 1 a 5 pontos. 
A análise dos dados obtidos é essencialmente descritiva e com recurso aos níveis médios de 
concordância, calculados a partir da média de todas as respostas às afirmações que compõem 
os constructos. Dado ao elevado número de afirmações de cada constructo, a análise por 
constructo é a maneira mais viável de apresentar os resultados, para um melhor entendimento 
da análise. 
 Para iniciar a análise, foi feita a conversão das categorias de resposta para uma escala 
numérica a fim de se poder apresentar níveis médios de concordância com base nas questões 
de caracterização (idade, género e escolaridade dos inquiridos). Cada constructo contava 
com 2, 3 ou 4 afirmações, e cada uma foi analisada em separado para um melhor 
entendimento. Posteriormente foi feita uma média de todos os constructos para descobrir 
efetivamente o nível de autoconsciência dos discentes de marketing do ensino superior.  
3.1. Caracterização dos Inquiridos 
Perante uma amostra não-probabilística, 323 sujeitos responderam ao inquérito (Apêndice 
A). Nove dessas respostas foram eliminadas pelo critério de exclusão de não serem 
estudantes de marketing do ensino superior. Desta forma, obtivemos 314 respostas válidas.  
Verifica-se que a amostra inquirida é equilibrada a nível do género (gráfico 1 e tabela 3 em 
anexo), apesar da maioria ser do sexo masculino (51%) e os restantes serem do sexo 
feminino (49%). Quanto à faixa etária (gráfico 2 e tabela 4 em anexo) a maioria dos 
inquiridos encontram-se entre os 22 e os 28 anos. 
 
  69 
 
GRÁFICO 1: Caracterização dos Inquiridos por Género 
 
 
GRÁFICO 2: Caracterização da Amostra por Escalão Etário 
 
Quando questionados sobre o nível de escolaridade em que se encontram (gráfico 3 e tabela 
5 em anexo), concluiu-se que a maioria dos inquiridos (38,9%) se encontra a frequentar um 
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Pós-Graduação (26,8%) e por fim, em menor quantidade, (2,2%) encontram-se os discentes 
que estão a frequentar o Doutoramento. 
 
GRÁFICO 3: Caracterização da Amostra por Nível de Escolaridade 
 
3.2. Análise do Conhecimento de Design Thinking  
Quando os discentes de marketing do ensino superior foram questionados se conheciam, ou 
não o Design Thinking (gráfico 4 e tabela 6 em anexo), 59% dos inquiridos admitiu não 
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GRÁFICO 4: Caracterização do Conhecimento de Design Thinking 
 
A nível de escalão etário verifica-se que são os inquiridos mais jovens que menos conhecem 
o Design Thinking (gráfico 5 e tabela 7 em anexo). É no escalão etário dos 29-36 onde há 
uma percentagem mais robusta de inquiridos que indicam conhecer esta abordagem. Nos 






  72 
 
GRÁFICO 5: Caracterização do Conhecimento de Design Thinking por Escalão Etário 
 
Quanto ao género (gráfico 6 e tabela 8 em anexo), são as mulheres que têm maior 
conhecimento da abordagem, com uma diferença assinalável face aos homens. São cerca de 
metade das mulheres (49,4%) face aos 33,1% de homens. De qualquer forma, a percentagem 



















<21 22-28 29-36 >37
Sim Não
 
  73 
 
GRÁFICO 6: Caracterização do Conhecimento de Design Thinking por Género 
 
Já a nível da escolaridade em que se encontram (gráfico 7 e tabela 9 em anexo), os inquiridos 
que se encontram num nível de estudos superiores mais avançado, entende-se por isto 
mestrado e doutoramento, têm uma percentagem maior de conhecimento do Design 
Thinking. Contudo, é necessário ter em conta que nos discentes que estão a frequentar 
mestrado existe um forte equilíbrio (49,2% vs. 50,8%) e que o número de respostas por parte 
de discentes que se encontram a frequentar o doutoramento é bastante pequeno (7). Ao nível 
das licenciaturas e pós-graduações, verifica-se que há uma maioria significativa de 
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GRÁFICO 7: Caracterização do Conhecimento de Design Thinking por Nível de Escolaridade 
 
3.3. Análise Global da Mentalidade de Design Thinking 
Para analisar globalmente os resultados dos inquiridos relativamente à sua autoconsciência 
da mentalidade de Design Thinking, foram primeiramente analisadas todas as afirmações de 
cada constructo para encontrar o nível médio de concordância, numa escala de 1 a 5 onde 1 
representa a discordância total e 5 representa a concordância total (sendo 3 o ponto médio). 
 
Considerando as dimensões analíticas, o nível médio de concordância mais elevado verifica-
se ao nível do “Otimismo”, pois é o constructo com uma média total mais próxima do ponto 
de concordância total (4,4) (gráfico 8 tabela 10). Este constructo contempla essencialmente 
questões relacionadas com uma postura positiva perante dificuldades e problemas e é onde 
os inquiridos mais tendem a concordar que têm uma capacidade de se manter positivos e 
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GRÁFICO 8: Nível Médio de Concordância das Afirmações do Constructo “Otimismo” da 
Mentalidade de Design Thinking 
 
 
Apesar desta tendência relativamente ao Otimismo, é a Tolerância para com a Incerteza o 
constructo que apresenta um nível de concordância mais baixo (gráfico 9 e tabela 11). É 
possível observar que os níveis médios das afirmações tendem na sua maioria para uma 
concordância apesar de não ser fortemente vincada. Este constructo trata de analisar a 
capacidade dos discentes de lidar com adversidades e dificuldades e, apesar de uma 
tendência positiva, é onde se verifica o nível de concordância mais baixo. É na afirmação 
sobre as soluções que resultam de direções inesperadas, que os inquiridos tendem a 
concordar mais, por se sentirem confortáveis mas, em contrapartida, não se sentem 
confortáveis em lidar com problemas que não conseguem prever o sucesso da sua resolução  
Este contraste entre ambas, sugere que apesar dos inquiridos sentirem que têm capacidade 
de encarar os problemas com uma postura positiva, não sentem que têm uma capacidade tão 
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GRÁFICO 9: Nível Médio de Concordância das Afirmações do Constructo “Tolerância para 
com a Incerteza” da Mentalidade de Design Thinking 
 
 
Após calcular o nível médio de concordância global de todos os constructos que compõem 
a mentalidade de Design Thinking, através da análise detalhada de todas as afirmações, os 
valores sugerem que o nível global de autoconsciência é positivo (gráfico 10 e tabela 12 em 
anexo).  
Uma análise mais detalhada (tabela 12 em anexo), indicia que existem constructos com um 
nível médio positivo, embora não tão vincado como o Otimismo: o Trabalho em Equipa; a 
Colaboração Multidisciplinar; a Abertura para Diferentes Perspetivas; o Questionamento 
Crítico; a Orientação para a Aprendizagem; o Desejo de Fazer a Diferença; a Aprendizagem 
através dos Erros; a Confiança Criativa; a Empatia; a Reformulação de Problemas e a 
Centralização no Ser Humano. Entre os constructos com resultados mais baixos do que os 
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capacidade de Prever Coisas Novas, a Visão Holística, a Inteligência Experiencial, a 
Atenção e Consciência do Processo, a Aceitação do Risco e o Pensamento Abdutivo.  
 




3.3.1. Análise da Mentalidade de Design Thinking por Género 
O padrão visto no ponto anterior está também presente quando a leitura é feita por géneros 
(gráfico 11 e tabela 13 em anexo). Contudo, há uma diferença significativa que é o facto 
deste contraste ser bastante mais acentuado nas mulheres. No caso dos homens, apesar da 
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diferença relativamente curta para os restantes constructos (3,8 vs. 4,5), enquanto que nas 
mulheres esta diferença é bastante vincada (3,4 vs. 4,3). 
 
Em termos globais, à exceção da Tolerância para com a Incerteza, cujo nível de concordância 
é notoriamente mais elevado nos homens, não se verificam diferenças muito acentuadas 
entre homens e mulheres. Este cenário sugere que o género não será um fator determinante 
no modo como os inquiridos percecionam a sua relação com os constructos em análise. 
 
 
GRÁFICO 11: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 
Thinking por Género 
 
3.3.2. Análise da Mentalidade de Design Thinking por Escalão Etário 
A idade aparenta ser o elemento de caracterização onde se verificam algumas diferenças 
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contrasta com os restantes é o dos inquiridos com mais de 37 anos e quase sempre com nível 
de concordância igual ou maior do que o nível de concordância dos restantes. Esta leitura 
sugere que há uma ligeira tendência para que os inquiridos com idades superiores concordem 
mais, em média, do que os restantes, em relação às dimensões analíticas.  
 
A tendência mantem-se quando os dados indiciam que o Otimismo é o constructo com um 
maior nível de concordância e a Tolerância para com a Incerteza o constructo com menor 
nível de concordância, mas a nível de escalão etário em que os inquiridos se encontram, é 
na Tolerância que os maiores de 37 anos destoam ligeiramente perante os restantes escalões, 
o que nos permite sugerir que os inquiridos com mais de 37 anos têm um pouco menos de 
Tolerância para a Incerteza do que os restantes. 
 
 
GRÁFICO 12: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 
Thinking por Escalão Etário 
 
 
3.3.3. Análise da Mentalidade de Design Thinking por Nível de Escolaridade 
Continua a verificar-se o mesmo padrão que se verifica na análise global. Apesar disso, as 
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inquiridos se encontram (gráfico 13 e tabela 15 em anexo). As diferenças são bastante 
ligeiras e a tendência nos constructos é semelhante ao que se verifica nas médias globais. 
Para cada constructo, a maior diferença entre a média mais elevada e a mais baixa é de 
apenas 0,2. 
 
É importante reforçar a ideia de que os inquiridos que se encontram a frequentar um 
Doutoramento, estão sub-representados neste grupo de inquiridos, pelo que a leitura das 
médias é feita com particular cuidado pois não apresentam a mesma robustez que nos outros 
níveis de escolaridade.  
 
GRÁFICO 13: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 
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CONCLUSÃO 
 
É difícil pensar em inovação sem incluir o design, assim, o Design Thinking deve ser 
entendido numa perspetiva de inovação, pois este conceito engloba a prática de design e a 
maneira de como os designers entendem as suas tarefas. Uma maneira de pensar que os não-
designers podem usar, nem que seja como fonte de inspiração (Johansson-Sköldberg, 
Woodilla, & Çetinkaya, 2013). 
 
Uma das maneiras de descrever o Design Thinking, é como um recurso para qualquer área 
que tenha interesse ou que precise de inovar, devido ao seu carácter holístico (Kimbell, 
2011). É conhecido como um ciclo contínuo de geração de ideias (abdução), prevenção de 
consequências (dedução) e teste (indução), tornando-se numa maneira de abordar 
indeterminados problemas e numa habilidade necessária para a prática de gestão e educação 
(Johansson-Sköldberg, Woodilla, & Çetinkaya, 2013).  
 
Os vários modelos que compõem o Design Thinking como o 3 I’s da IDEO, o Evolution 6² 
e o modelo do Instituto Hasso-Plattner, ajudam ao seu contínuo desenvolvimento, para que 
possam orientar os utilizadores com sucesso, através de um processo criativo de design. 
Dentro dos modelos estão ferramentas, técnicas e facilitadores de processo como: esboço; 
mapeamento; protótipo; post it’s; brainstorming; observação; e focus group, importantes 
para dar a conhecer situações futuras ou soluções para um problema. Servem para 
transformar ideias abstratas e imaturas, em algo para ser construído e discutido com os 
colegas e outras partes interessadas (Tschimmel, 2012). 
 
O sistema educacional diz respeito, frequentemente, à absorção de informação que pode ser 
reproduzida em exame, podendo, desta forma, restringir a criatividade. Aqui entra o Design 
Thinking, com o poder de acordar capacidades dos alunos, que estão adormecidas pelas 
práticas comuns de resolução de problemas, sendo um método de ensino criativo e uma 
ferramenta inovadora para o ensino (Rocco, 2015). A aprendizagem acontece, muitas vezes, 
fora da zona de conforto, que oferece incertezas e leva inevitavelmente a erros que 
acompanham as novas experiências (Liedtka, 2011). 
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Para preparar os estudantes para trabalhos que ainda não foram criados, tecnologias que 
ainda não foram inventadas e para resolver problemas que ainda não foram antecipados 
(Tschimmel & Santos, 2018), muitas organizações académicas estão a enfatizar a urgência 
em mudar o sistema educacional (Duarte, 2013). A aplicação do Design Thinking é vista 
como necessária no intuito de adaptar os alunos a um futuro desconhecido (Lor, 2017). 
 
Os dados analisados sugerem que o Design Thinking é pouco conhecido entre os discentes 
em Portugal, e os mais novos são os que menos conhecem. Internacionalmente, o Design 
Thinking já foi indicado para os estudantes (Dunne & Martin, 2006), que o elogiam quanto 
à sua utilidade para o futuro profissional e afirmam que deveria dar-se a conhecer a todos 
(Lee & Benza, 2015; Tschimmel & Santos, 2018). Muitos desejaram tê-lo conhecido mais 
cedo (Peoples, 2017).  
 
As características da mentalidade de Design Thinking, que os dados indiciam ser as que os 
discentes de marketing mais possuem como, por exemplo, otimismo, trabalho em equipa, 
colaboração multidisciplinar, empatia e criatividade, são aprendidas na sala de aula através 
de experiências de trabalho e atividades extracurriculares (McCorkle, et al., 1999; Pica & 
Dentrick, 1997). 
 
Uma das principais características da mentalidade de Design Thinking e também a que os 
discentes estão menos familiarizados, é a tolerância para com a ambiguidade e a incerteza, 
o que não significa que se incentive à falha, mas sim à sua tolerância, pois a natureza 
interativa do processo de design reconhece que é raro obter algo certo à primeira tentativa. 
Desta forma, o Design Thinking ajuda a entender o fracasso, como uma aprendizagem e a 
ver isso como parte do custo da inovação (Kolko, 2015; Schweitzer, Groeger, & Sobel, 
2016). Outra característica que os dados sugerem é a inclusão do risco. A inovação pode ser 
arriscada, pois se é inovador, é porque nunca ou raramente foi feito, não havendo forma de 
garantir o seu resultado. É necessário que se comece a criar uma cultura que permita que as 
pessoas arrisquem e avancem sem um entendimento demasiado lógico de um problema 
(Kolko, 2015; Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016). O pensamento abdutivo, também está 
inserido nas características menos familiares aos discentes, é uma forma de pensar em novas 
e diferentes perspetivas e em futuras possibilidades, que não se enquadram nos modelos 
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existentes. Além disso, é também uma maneira de pensar em que os sentimentos e as 
emoções são tão importantes quanto a racionalidade (Tschimmel, 2012). É a fase de geração 
de novas ideias (Carlgren, Rauth, & Elmquist, 2016a). A previsão de coisas novas está 
bastante relacionada com o pensamento abdutivo, daí ambas estarem incluídas nas 
características da mentalidade que os dados sugerem ser as mais débeis. Os discentes têm 
uma certa dificuldade de ver como um projeto funcionará (Fraser H. M., 2011). Para 
combater essa dificuldade, o Design Thinking sugere que se utilize esboços, desenhos ou 
modelos, para que seja possível explorar um problema e a sua possível solução (Cross, 
2011). Ainda relacionado com a previsão de coisas novas e com o pensamento abdutivo, está 
a inteligência experiencial, nas características mais frágeis. Trata-se da visualização e 
expressão, por outros meios que não através de palavras e símbolos (Brown, 2009), na 
capacidade de tornar algo tangível (Liedtka, 2011). A inteligência experiencial, é vista como 
uma licença para explorar várias possibilidades (Fraser H. M., 2007). A atenção e 
consciência do processo, refere-se à ampliação do objetivo, para que se consiga avançar com 
uma solução (Hassi & Laakso, 2011) e os dados indiciam que os discentes têm alguma 
dificuldade nisso. A última característica um pouco mais débil dos discentes é a visão 
holística, uma vez que estes têm mais dificuldade em olhar para todos os pontos de um 
problema (Schweitzer, Groeger, & Sobel, 2016; Hassi & Laakso, 2011). 
 
Assim, os discentes necessitam, por meio do Design Thinking de passar de um pensamento 
analítico, dedutivo e indutivo, para um pensamento abdutivo; parar de procurar respostas 
corretas e começar a entender que as falhas fazem parte e ajudam o processo; têm de estar 
confortáveis com a ambiguidade e com a incerteza, em vez de estarem a ser conduzidos por 
um planeamento; e ainda ser mais visuais, utilizando desenhos e protótipos em vez de serem 
verbais, utilizando diagramas e tabelas (Tschimmel, 2012).  
 
Para além de dar a conhecer o Design Thinking aos discentes, para que se possam tornar 
profissionais com espírito inovador, através desta oportunidade para encontrar novos 
caminhos e soluções, sugere-se ainda que se utilize este modelo de medição antes e depois 
de uma futura implementação, a fim de testar se as atitudes se alteraram e até melhorar as 
mais débeis. É também um método favorável quando se procura criar equipas inovadoras, 
pois ajuda a antecipar atitudes de cada membro. 
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APÊNDICES 
APÊNDICE A  
Questionário: 
1. Idade: 
<21 ............................................................................................................................. ....................... 
22-28 ................................................................................................................................................ 




Feminino ............................................................................................................................. ........... 
Masculino........................................................................................................................................ 
 
3. Nível de escolaridade em que se encontra: 
Licenciatura .................................................................................................................................. 




4. É estudante de marketing?: 
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5. Já ouviu falar em Design Thinking?: 
Sim ......................................................................................................................... .......................... 
Não.......................................................................................................................... ......................... 
 
ELEMENTOS QUE COMPÕEM A MENTALIDADE DE DESIGN THINKING 
 



















     
6.3 Sinto-me 
confortável 
em lidar com 
problemas não 
resolvidos. 
     
6.4 Gosto do 





     
6.5 Sinto-me 
confortável 




sucesso da sua 
resolução. 
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7.2 Gosto de 
arriscar, 
mesmo que 
me leve a 
cometer erros. 
     
 













fases de um 
processo. 
     
8.2 Considero 
as pessoas 










de tempo para 
entender o que 
o utilizador 
precisa. 

















é que os 
utilizadores se 
sentem de 
forma rápida e 
intuitiva. 





ponto de vista 
do utilizador. 
     
9.3 Sinto-me 
confortável para 
me colocar no 
lugar do 
utilizador. 
     
9.4 Tenho 
facilmente 




     
 














fase de um 
projeto. 
     
10.2 Deixo-me 
levar a fim de 
encontrar novas 
descobertas, em 
     
 
  98 
vez de idealizar 
logo os 
resultados. 






     
 









11.1 Sou capaz 
de considerar o 






fase de um 
projeto. 
     
11.2 Sou capaz 
de compreender 
o impacto de 
uma solução, no 
ambiente 
externo. 






uma visão mais 
ampla. 
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obter um bom 
resultado. 





     
12.3 Sou capaz 
de reformular 
um problema. 
     
 
13. Trabalho em Equipa: 













mesmo se tiver 
uma opinião 
diferente. 
     
13.1.2 Prefiro 
trabalhar em 
equipa, do que 
sozinho/a. 
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partilhar o meu 
conhecimento 
com os meus 
colegas. 






com os meus 
colegas. 
     
 












pessoas fora do 
meu meio. 
     














     
14.4 Gosto de 
passar tempo 
com pessoas de 
     
 















mudar a minha 
opinião. 




















     
 














     
16.2 Sinto-me 
confortável para 
     
 





















     
16.6 Procuro 
conhecer algo 
que não sei. 
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17.2.3 Sou 
capaz de 
discutir erros e 
aprender com 
eles. 
     
 
18. Inteligência Experiencial: 














     
18.1.2 Prefiro 
fazer do que 
pensar. 
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ideias em algo 
tangível. 




     
 










algo novo numa 
nova situação. 
     
19.2 Sinto 
curiosidade 
sobre o que não 
sei. 
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alternativos de 






o futuro de um 
projeto. 




a partir de 
informações 
incompletas. 




a partir de uma 
hipótese 
plausível. 
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22.1 Tenho o 
desejo de 
mudar o status 
quo. 
     
22.2 Desejo 
criar valor com 
a solução final. 
     
22.3 Desejo ter 
impacto nas 
pessoas que me 
rodeiam. 











23.1 Acho que 
posso superar 
as dificuldades. 







     
23.3 Sinto-me 
confortável para 
pensar e agir 
positivamente. 
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Feminino 154 49,0% 
Masculino 160 51,0% 
TOTAL 314   
 





<21 32 10,2% 
22-28 195 62,1% 
29-36 38 12,1% 
>37 49 15,6% 




Nível de Escolaridade 
n % 
Licenciatura 101 32,2% 
Mestrado 122 38,9% 
Doutoramento 7 2,2% 
Pós-Graduação 84 26,8% 
TOTAL 314   
 
TABELA 5: Caracterização dos Inquiridos por Nível de Escolaridade 
 
APÊNDICE E 
Conhecimento de Design Thinking 
n % 
Sim 129 41,1% 
Não 185 58,9% 
TOTAL 314   
 
TABELA 6: Conhecimento de Design Thinking 
 





 n % 
Género Não Sim Total Não Sim 
Feminino 78 76 154 50,6% 49,4% 
Masculino 107 53 160 66,9% 33,1% 
Total 185 129 314     
 
TABELA 8: Conhecimento do Design Thinking por Género 
 
APÊNDICE H 
 n % 
Nível de Escolaridade Não Sim Total Não Sim 
Licenciatura 66 35 101 65,3% 34,7% 
Mestrado 60 62 122 49,2% 50,8% 
Doutoramento 3 4 7 42,9% 57,1% 
Pós-Graduação 56 28 84 66,7% 33,3% 
Total 185 129 314     
 







 n % 
Escalão Etário Não Sim Total Não Sim 
<21 25 7 32 78,1% 21,9% 
22-28 120 75 195 61,5% 38,5% 
29-36 16 22 38 42,1% 57,9% 
>37 24 25 49 49,0% 51,0% 
Total 185 129 314     
TABELA 7: Conhecimento do Design Thinking por Escalão Etário 
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APÊNDICE K 
Afirmações Média 
Acho que posso superar as 
dificuldades 
4,4 
Sinto-me confortável em ver 
um problema como uma 
oportunidade 
4,3 
Sinto-me confortável para 




TABELA 10: Nível Médio de Concordância das Afirmações que Compõem o Constructo 





Sinto-me confortável com o 
desconhecido. 
3,7 
Prefiro novos contextos do que 
contextos familiares. 
3,6 
Sinto-me confortável em lidar 
com problemas não resolvidos 
3,5 
Gosto do facto de que uma 
solução pode resultar de 
direções inesperadas 
3,9 
Sinto-me confortável em lidar 
com problemas que não 
consigo prever o sucesso da 
sua resolução 
3,5 




TABELA 11: Nível de Concordância das Afirmações que Compõem o Constructo 
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APÊNDICE I 
Constructo Média global 
Otimismo 4,4 
Trabalho em Equipa 4,1 
Colaboração Multidisciplinar 4,1 
Abertura para Diferentes Perspetivas 4,1 
Questionamento Crítico 4,1 
Orientação para a Aprendizagem 4,1 
Desejo de Fazer a Diferença 4,0 
Aprender com os Erros 4,0 
Confiança Criativa 4,0 
Empatia 4,0 
Reformulação de Problemas 4,0 
Centralização no Ser Humano 4,0 
Prever Coisas Novas 3,9 
Visão Holística 3,9 
Inteligência Experiencial 3,9 
Atenção e Consciência do Processo 3,8 
Aceitar o Risco 3,8 
Pensamento Abdutivo 3,8 
Tolerância para com a Incerteza 3,6 
Nível Médio de Concordância 4,0 
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APÊNDICE L 
Constructo Feminino Masculino 
Otimismo 4,3 4,5 
Trabalho em Equipa 4,1 4,1 
Colaboração Multidisciplinar 4,2 4,0 
Abertura para Diferentes Perspetivas 4,2 4,0 
Questionamento Crítico 4,1 4,0 
Orientação para a Aprendizagem 4,2 3,9 
Desejo de Fazer a Diferença 4,0 4,0 
Aprender com os Erros 4,0 4,0 
Confiança Criativa 3,9 4,0 
Empatia 4,0 4,0 
Reformulação de Problemas 4,0 3,9 
Centralização no Ser Humano 4,0 3,9 
Prever Coisas Novas 3,9 3,9 
Visão Holística 3,9 3,9 
Inteligência Experiencial 3,8 4,0 
Atenção e Consciência do Processo 3,8 3,9 
Aceitar o Risco 3,7 3,9 
Pensamento Abdutivo 3,7 3,9 
Tolerância para com a Incerteza 3,4 3,8 
Nível Médio de Concordância 3,96 3,98 
 
TABELA 13: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 

























Constructo <21 22-28 29-36 >37 
Otimismo 4,4 4,4 4,4 4,3 
Trabalho em Equipa 3,9 4,1 4,1 4,3 
Colaboração Multidisciplinar 4,0 4,0 3,9 4,5 
Abertura para Diferentes Perspetivas 3,9 4,0 3,9 4,5 
Questionamento Crítico 3,9 4,1 3,9 4,4 
Orientação para a Aprendizagem 3,8 4,0 3,9 4,4 
Desejo de Fazer a Diferença 3,9 4,0 3,9 4,1 
Aprender com os Erros 3,9 4,0 4,0 4,2 
Confiança Criativa 3,8 4,0 3,9 4,2 
Empatia 3,9 4,0 3,9 4,2 
Reformulação de Problemas 3,8 3,9 3,8 4,3 
Centralização no Ser Humano 3,7 3,9 3,9 4,2 
Prever Coisas Novas 3,7 3,9 3,8 4,1 
Visão Holística 3,7 3,9 3,7 4,1 
Inteligência Experiencial 3,8 3,9 3,8 3,8 
Atenção e Consciência do Processo 3,7 3,8 3,8 4,1 
Aceitar o Risco 4,0 3,9 3,7 3,6 
Pensamento Abdutivo 3,7 3,8 3,9 3,9 
Tolerância para com a Incerteza 3,6 3,7 3,6 3,4 
Nível Médio de Concordância 3,86 3,97 3,9 4,1 
 
TABELA 14: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 
























Constructo Licenciatura Mestrado Doutoramento 
Pós-
Graduação 
Otimismo 4,4 4,4 4,5 4,4 
Trabalho em Equipa 4,1 4,1 4,0 4,1 
Colaboração Multidisciplinar 4,2 4,1 4,1 4,0 
Abertura para Diferentes Perspetivas 4,1 4,1 4,1 4,0 
Questionamento Crítico 4,1 4,1 4,0 4,0 
Orientação para a Aprendizagem 4,1 4,1 4,2 4,0 
Desejo de Fazer a Diferença 4,0 4,0 3,9 4,0 
Aprender com os Erros 4,0 4,0 4,1 4,0 
Confiança Criativa 4,0 4,0 3,8 4,0 
Empatia 4,0 4,0 3,7 4,0 
Reformulação de Problemas 4,0 4,0 3,7 3,9 
Centralização no Ser Humano 4,0 3,9 4,0 4,0 
Prever Coisas Novas 3,9 3,9 3,9 3,9 
Visão Holística 3,9 3,9 4,0 3,9 
Inteligência Experiencial 3,9 3,9 3,9 3,9 
Atenção e Consciência do Processo 3,9 3,8 4,0 3,9 
Aceitar o Risco 3,9 3,8 3,9 3,8 
Pensamento Abdutivo 3,8 3,8 3,8 3,9 
Tolerância para com a Incerteza 3,6 3,6 3,6 3,7 
Nível Médio de Concordância 3,99 3,96 4,0 4,0 
 
TABELA 15: Nível Médio de Concordância dos Constructos da Mentalidade de Design 
Thinking por Nível de Escolaridade 
 
 
 
 
